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Voorwoord

Het volkshuisvestelijk en maatschappelijk presteren van corporaties en de rol van het interne 
toezicht daarbij is al enige jaren een belangrijk thema voor de VTW. Het beïnvloeden en het 
beoordelen van het corporatiebestuur op dit punt ziet de VTW als een essentieel onderdeel 
van het werk van de commissaris.
In 2005 bracht de VTW, in samenwerking met de SEV, de publicatie Volkshuisvestelijk toezicht 
uit. De SEV was in haar programma ‘Vernieuw(d) Maatschappelijk Ondernemerschap’ op 
zoek naar nieuwe instrumenten om de maatschappelijke oriëntatie van het 
ondernemerschap van corporaties te versterken. De ontwikkeling van een handreiking 
waarin de commissaris een ‘toezichtkader’ werd geboden, sloot dus uitstekend aan bij de 
opvattingen en initiatieven van zowel VTW als SEV. En ook bij de behoeften van 
commissarissen in de praktijk, zo bleek uit het veelvuldig gebruik van de handreiking. 

Sindsdien heeft de tijd niet stilgestaan. Ontwikkelingen en nieuwe inzichten maakten een 
herziening van de handreiking wenselijk. Het resultaat hiervan, wederom in samenwerking 
met de SEV, ligt voor u. De nieuwe handreiking bij het toezicht op het volkshuisvestelijk en 
maatschappelijk presteren van woningcorporaties is gebaseerd op die uit 2005, maar is 
volledig geactualiseerd en aangescherpt. 

VTW en SEV willen met de nieuwe handreiking commissarissen in de eerste plaats bewust 
maken van een belangrijke rol: het op een maatschappelijke koers houden van de 
corporatie. In die rolopvatting vergewist de toezichthouder zich er continu van dat de 
corporatie vragen en verwachtingen uit de samenleving ‘naar binnen haalt’. Dat lukt alleen 
als de corporatie niet zélf bepaalt ‘wat goed is’ maar dat in overleg en samenwerking met 
haar omgeving doet. Het is de taak van de toezichthouder erop toe te zien dat zo’n houding 
en werkwijze aanwezig is én dat deze tot door de samenleving gewaardeerde prestaties 
leidt. Hiermee is de kernboodschap van deze handreiking geschetst.

Tot slot nog een woord van dank. Aan de commissarissen die deelnamen aan de enquête en 
vervolgbijeenkomst en aan de leden van de klankbordgroep. De klankbordgroep, die meelas 
en -oordeelde over de nieuwe handreiking, bestond uit: Karin van Dreven 
(directeurbestuurder Woonplus Schiedam), Jaap de Jong (commissaris Mitros en adviseur), 
Hildegard Pelzer (Governance Support), Els-Marie Peters (CFV) en Derk Windhausen 
(commissaris CWL Woningbeheer en adviseur). Dank ook aan het projectteam bestaande uit: 
Paul Doevendans (SEV), Anne van Grinsven (RIGO RESEARCH EN ADVIES), Ingrid van der 
Kraan (VTW) en Arjen Zandstra (RIGO RESEARCH EN ADVIES). Laatstgenoemde in het 
bijzonder voor zijn deskundige en maatschappelijk gedreven projectleiding.

Heino van Essen, voorzitter Vereniging van Toezichthouders in Woningcorporaties
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1.	 Een handreiking voor
	 toezichthouders

Woningcorporaties zijn bijzondere ondernemingen. Het ondernemingsdoel is niet het 
behalen van financieel rendement maar het dienen van ‘het belang van de volkshuisvesting’. 
Die formulering klinkt misschien wat ouderwets maar is bij nader inzien nog verrassend 
actueel. Op het terrein van de volkshuisvesting – en die term móet breed worden 
geïnterpreteerd – is immers nog veel te doen. Variërend van het huisvesten van mensen met 
een kwetsbare positie op de woningmarkt tot het bijdragen aan de sociale samenhang in 
buurten en wijken – inclusief alles wat daar tussen zit en omheen hangt.

Een maatschappelijk georiënteerde koers
Het is niet zo moeilijk om een lange lijst van zinvolle volkshuisvestingsdoelen op te stellen. 
Veel lastiger is het om die doelen op een gestructureerde en verantwoorde manier onder te 
brengen in het ondernemingsbeleid. Begrippen als leefbaarheid en betaalbaarheid zullen in 
dat beleid in evenwicht moeten worden gebracht met begrippen als solvabiliteit en 
rentabiliteit. Dat vergt balanceerwerk, waarbij het zaak is de balans niet eenzijdig uit te laten 
slaan en gaandeweg af te dwalen van een maatschappelijk georiënteerde koers.  
Een belangrijke rol is daarbij weggelegd voor het interne toezicht, uitgeoefend door de Raad van 
Commissarissen.

De VTW wil haar leden een handreiking bieden bij het toezicht op het volkshuisvestelijk 
presteren van woningcorporaties. Deze brochure heeft daarmee een eenzijdige invalshoek: 
financiële aspecten (zie daarvoor de VTW-brochure Toezicht op het financieel beleid) of 
vraagstukken van bedrijfsvoering of governance komen bijvoorbeeld niet aan de orde.  
Deze publicatie wil toezichthouders in de eerste plaats bewust maken van een andere rol: 
het op een maatschappelijke koers houden van de corporatie. In die rolopvatting vergewist de 
toezichthouder zich er continu van dat de corporatie vragen en verwachtingen uit de 
samenleving ‘naar binnen haalt’. Dat lukt alleen als de corporatie niet zélf bepaalt ‘wat goed 
is’ maar dat in overleg en samenwerking met haar omgeving doet. Het is de taak van de 
toezichthouder erop toe te zien dat zo’n houding en werkwijze aanwezig is én dat deze tot door 
de samenleving gewaardeerde prestaties leidt. Hiermee is de kernboodschap van deze 
handreiking geschetst.

Een herziene handreiking
De voorliggende brochure is een herziene versie van de handreiking die eind 2005 
verscheen. De aanleiding lag destijds in de constatering dat het interne toezicht te eenzijdig 
op de financiën was georiënteerd. Onderzoeken sindsdien, zoals van het Centraal Fonds voor 
de Volkshuisvesting en het VTW-onderzoek Toezicht op scherp, laten zien dat de balans zeker 
is verbeterd maar dat verdere professionalisering wenselijk blijft. Daaraan wil deze herziene 
handreiking bijdragen. De boodschap is ongewijzigd en ook de inhoud bleef op hoofdlijnen 
dezelfde. Er is vooral meer accent gelegd op de beoordeling van de inhoudelijke prestaties. 
Ook werd de opzet gewijzigd. Die sluit nu beter aan op de verschillende blikvelden van de 
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toezichthouder bij een woningcorporatie. Daarin gaat het zowel om het toezien op het 
functioneren als een maatschappelijke onderneming (1) als om het beoordelen van de 
inhoudelijke oriëntatie en prestaties (2). 

De indeling is als volgt:

In hoofdstuk 2 gaan we in op het begrip maatschappelijk ondernemen. In die 
ondernemingswijze staat het nastreven van maatschappelijke doelstellingen, die gevoed 
door de omgeving worden bepaald, voorop. Haar succes meet de onderneming af aan haar 
meerwaarde voor de samenleving en het oordeel van de buitenwereld daarover.  
Deze uitgangspunten bepalen in belangrijke mate de bril waardoor de interne 
toezichthouder naar het functioneren van de organisatie kijkt.

Hoofdstuk 3 gaat vervolgens over de oriëntatie van de corporatie. We gaan ervan uit dat de 
onderneming periodiek – eens in de vier, vijf jaar   haar strategie zal herijken. Dat is voor de 
interne toezichthouder hét moment om de maatschappelijke koers van de corporatie op 
scherp te stellen. Twee maal vijf debatvragen zorgen voor focus.

In hoofdstuk 4 gaat het over de prestaties van de corporatie. Eerst kijken we naar het 
perspectief van waaruit we het prestatieniveau kunnen beoordelen. Vervolgens gaan we in 
op de corporatieprestaties die zich richten op betaalbaar wonen, het huisvesten van 
doelgroepen, de kwaliteit van de woningvoorraad en de leefbaarheid van buurten en 
wijken. 

In hoofdstuk 5 formuleren we een aantal toezichtvragen. Die cirkelen rond de constatering dat 
de toezichthouder zal willen vaststellen dat voorstellen goed onderbouwd, afgestemd en 
afgewogen zijn. We hanteren de beleidscyclus als kapstok aan de hand waarvan de 
toezichthouder het maatschappelijk ondernemingsgehalte kan beoordelen.

Deze brochure biedt toezichthouders een handreiking maar wil ook discussie op gang brengen. Discussie over 

de mogelijkheden om een meer inhoudelijke, volkshuisvestelijke invulling te geven aan de rol als intern 

toezichthouder. Reacties op de inhoud, opzet en gebruikswaarde van deze brochure zijn van harte welkom bij 

het bureau van de VTW (bureau@vtw.nl / www.vtw.nl). 
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2.	 De corporatie als  
	 maatschappelijke onderneming

2.1	 Over maatschappelijk ondernemen

Woningcorporaties zijn om meerdere redenen bijzondere instellingen. Naar rechtsvorm zijn 
het private rechtspersonen, namelijk stichtingen of verenigingen, en tegelijk is er (als op 
grond van de Woningwet toegelaten instellingen) een band met de overheid. Corporaties 
zijn ondernemingen met een omvangrijk belegd vermogen maar zonder natuurlijke 
kapitaaleigenaren – aandeelhouders – die bepalen wanneer dat vermogen voldoende 
rendeert. Waar houdt de toezichthouder in deze bijzondere omstandigheden eigenlijk toezicht 
op? Op het ondernemingsbelang? Het belang van de volkshuisvesting? Het maatschappelijk 
belang?

We gaan er in deze handreiking van uit dat de woningcorporatie als een maatschappelijke 
onderneming wil werken. We gaan er ook van uit dat maatschappelijk ondernemen geen 
modieuze kreet maar een bijzondere vorm van werken is, die zich onderscheidt van de 
werkwijze van een commerciële onderneming of die van een overheidsinstelling.

Gestuurd door markt, overheid én maatschappij
Elke organisatie neemt besluiten. Een commerciële onderneming weet welke besluiten goed 
zijn – en welke niet – omdat zij gebruik maakt van het marktmechanisme. Daarin vinden 
transacties plaats, waarbij er sprake is van prijsvorming. Van gewaardeerde, veelgevraagde 
producten is de prijs hoog – en andersom. Dit mechanisme, waarin vraag en aanbod op 
elkaar worden afgestemd, zorgt voor ‘goede’ uitkomsten. Voor de commerciële 
onderneming is er daarmee een heldere maatlat voor succes: als de onderneming winst 
maakt, voorziet zij kennelijk in gewaardeerde producten.

Een overheidsinstelling   een gemeente of ministerie bijvoorbeeld – werkt niet met 
transacties en prijsvorming maar met wetten en regels. Ook deze besluiten zijn echter 
‘goed’, omdat ze op een gelegitimeerde wijze tot stand komen. Namelijk na besluitvorming 
in een democratisch proces. Als we het met de uitkomsten niet eens zijn, stemmen we de 
‘veroorzakers’ ervan bij de volgende verkiezingen weg. En andersom: genomen besluiten 
zijn ‘goed’ omdat ze worden gelegitimeerd door een gekozen volksvertegenwoordiging. 

Een woningcorporatie heeft zowel te maken met de wetten van de markt als die van de 
overheid. Beide geven ze richting aan de beslissingen. Een maatschappelijke onderneming laat 
die beslissing echter ook nog vanuit een andere hoek beïnvloeden: vanuit de maatschappij. 

De maatschappij wordt gevormd door al degenen die baat hebben bij het werk van de 
corporatie – of die daar juist last van hebben. Een maatschappelijk ondernemende 
corporatie zal deze ‘baten en lasten’ nadrukkelijk meewegen in haar beslissingen. ‘Goede’ 
beslissingen zijn dan beslissingen die vertrouwen ontmoeten. Een maatschappelijk 
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ondernemer investeert dan ook veel tijd in het inventariseren van de verwachtingen die de 
omgeving (in de praktijk mede gevormd door belanghouders1) van haar heeft en creëert 
vertrouwen door deze verwachtingen nadrukkelijk mee te nemen in haar afwegingen. 

Met het volgende model2 kunnen woningcorporaties in hun omgeving worden geplaatst. 
Aan de hand van de dimensies formeel/ informeel, profit/ non-profit en publiek/ privaat 
ontstaan drie velden waarin organisaties werkzaam kunnen zijn: staat, gemeenschappen en 
markt, elk met hun eigen coördinatiemechanismen. Een maatschappelijk ondernemende 
corporatie bevindt zich op het snijvlak van deze drie werkvelden: het middenveld.

Een maatschappelijk ondernemende woningcorporatie is zowel met staat, markt als 
samenleving verbonden. Het verbinden van die domeinen is zelfs kenmerkend: de 
corporatie is óók een marktorganisatie, is óók deel van het publieke bestel en is óók deel van 
de maatschappij. Voor de toezichthouder ligt er de uitdaging de balans te bewaken.

Kabinet Balkende IV heeft eind 2008 een wetsvoorstel voor de introductie van een rechtsvorm voor de 

maatschappelijke onderneming voor advies naar de Raad van State gezonden. De wet beoogt een juridische 

bedding voor ondernemingen die “zich blijkens de statuten ten doel stellen diensten te leveren of 

werkzaamheden te verrichten die specifiek en uitsluitend zijn gericht op het daarmee gediende maatschappelijke 

belang”. Daartoe wordt in het Burgerlijke Wetboek, naast bestaande rechtsvormen als de stichting, de 

maatschappelijke onderneming als nieuwe modaliteit toegevoegd.  

Op de websites van de VTW en Aedes zijn de ontwikkelingen te volgen.

De maatschappelijk ondernemende woningcorporatie laat haar werkzaamheden niet alleen 
sturen door markt en overheid maar ook legitimeren door de maatschappij. Die beïnvloedt 
de agenda en beoordeelt het succes van de maatschappelijke onderneming. 
Deze stellingname vertalen we hierna in vier basisprincipes. 

 

 

1	 In de eerste plaats de bewoners en de gemeente. Maar niet alleen. Organisaties die werkzaam zijn in onderwijs, 
welzijn en zorg, vertegenwoordigers van specifieke groepen als jongerenwerkers, bewoners die zich actief bemoeien 
met de leefbaarheid, een betrokken journalist die prikkelend weet te vertellen over de woon- en leefsituatie enzovoort.

2	 Ontwikkeld door Van der Donk, afgebeeld in Leren schakelen (Futura 2008, te downloaden via www.futurawonen.nl).
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2.2	 Vier basisprincipes voor de toezichthouder

Vier basisprincipes definiëren de corporatie als een onderneming die samen met anderen 
verkent welke maatschappelijke opgaven om antwoord vragen, die dat antwoord op een 
efficiënte manier levert en haar succes daarbij afmeet aan haar meerwaarde voor de 
samenleving en het oordeel van de buitenwereld daarover.

1		De woningcorporatie richt zich primair op het aanpakken van de volkshuisvestelijke 
opgaven in haar werkgebied. Het nastreven van maatschappelijke doelen staat 
voorop, met de financiële continuïteit van de organisatie als randvoorwaarde – en 
niet andersom.

2		Het bestuur van de woningcorporatie kan niet zelfstandig bepalen welke doelen in 
het ondernemingsbeleid centraal staan. Dat gebeurt in nauwe samenspraak met de 
omgeving van de woningcorporatie, in overleg met belanghouders als 
bewoners(organisaties), gemeenten, zorg  en welzijnsinstellingen enzovoorts.

3		Maatschappelijk ondernemen veronderstelt een actieve vraagverkenning en een 
zakelijke aanpak. Het is niet ‘zomaar goede dingen doen’ maar efficiënt en 
resultaatgericht werken aan het oplossen van maatschappelijke vraagstukken.

4		Een externe en maatschappelijke oriëntatie is verankerd in werkwijze en gedrag van 
de organisatie en haar medewerkers. Een open en betrokken houding, waarin 
vragen en behoeften niet als lastig worden gezien maar serieus worden genomen, 
kenmerkt de cultuur van de corporatie.

Deze uitgangspunten definiëren ook de blik waarmee de interne toezichthouder naar het 
functioneren van de organisatie zal kijken:

•	 Hoe bewaakt de organisatie een evenwichtige balans tussen het voortvarend aanpakken van 
volkshuisvestelijke vraagstukken en het behalen van een verantwoord financieel rendement?

•	 Hoe staat het met de invloed van belanghouders: worden die consequent betrokken bij  
de vraag welke opgaven door de woningcorporatie aangepakt zouden moeten worden 
en of dat naar tevredenheid gebeurt?

•	 Hoe zorgt de corporatie ervoor dat zij steeds beter inspeelt op de grote én kleine 
vraagstukken die zich op de lokale woningmarkt voordoen?

•	 Is de organisatiecultuur er een van ‘geld verdienen’ of van ‘mensen helpen’?

De vier basisprincipes gelden voor elke maatschappelijk ondernemende woningcorporatie. 
Ze kunnen evenwel leiden tot wezenlijk van elkaar verschillende organisaties. Over die 
positionering gaat het volgende hoofdstuk.
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 3.	 De oriëntatie van de corporatie

De Raad van Commissarissen ziet er (onder meer) op toe dat het ondernemingsbeleid wordt 
uitgevoerd zoals het is bedoeld. De Raad ziet er dus in de eerste plaats op toe dát er een 
ondernemingsbeleid is en dat dit, zoals hiervoor werd benadrukt, in nauwe samenspraak 
met de maatschappelijk relevante omgeving is ontwikkeld.

De activiteiten die corporaties mogen verrichten zijn in het Besluit Beheer Sociale Huursector 
(BBSH) limitatief afgebakend. Zo mag een corporatie bijvoorbeeld wel investeren in een 
gebouw dat zowel woon- als zorgfuncties huisvest maar is het niet toegestaan om 
verpleegsters in dienst te nemen en zelf zorg te gaan verlenen. De reden voor die 
afbakening is de bestemmingsplicht die op de middelen van de corporatie rust. Deze staan 
niet ter vrije beschikking – zo mogen winsten niet worden uitgekeerd – maar moeten worden 
geïnvesteerd in de volkshuisvesting. De Raad ziet erop toe dat de corporatie zich aan deze 
regels houdt; in de VTW-brochure Corporatieregels in een notendop worden ze uiteengezet.

Hoewel de toegestane activiteiten voor elke corporatie hetzelfde zijn, zien we in de 
oriëntatie steeds meer verschillen. De ene corporatie staat als betrouwbare verhuurder 
midden tussen de bewoners, de ander positioneert zich als vastgoedpartner in de keten 
wonen-leren-werken of richt zich op de leefkwaliteit van de buurt en het welzijn van haar 
inwoners. De Raad van Commissarissen en het bestuur voeren periodiek debat over deze 
oriëntatie, bijvoorbeeld bij de herijking van het ondernemingsplan. Voor de toezichthouder 
hét moment om de maatschappelijk oriëntatie centraal te stellen.

In dit hoofdstuk introduceren we twee maal vijf debatvragen, die de toezichthouder helpen 
om de bestuurder de missie van de organisatie (3.1) en de waarden die richting geven aan 
haar handelen (3.2) zo precies mogelijk te laten formuleren. 

3.1	 De missie

De basis voor een maatschappelijke koers ligt in een gedegen positionering: wie zijn onze 
‘klanten’ – en dan niet alleen de koopkrachtige – , wat zijn onze ‘diensten en producten’ en 
welke verantwoordelijkheden en rollen nemen we op ons? De invulling van deze vragen 
bepaalt het maatschappelijk profiel van de organisatie. Daarin zijn meerdere richtingen 
denkbaar. De corporatie kan zich ontwikkelen tot dé aanbieder van woonzorgdiensten, 
studentenhuisvester, hofleverancier van het souterrain van de woningmarkt, fysieke 
vernieuwer van achterstandswijken of steunpunt in plattelandskernen, kan zich specialiseren 
in duurzaamheid of in de hoek van welzijn en maatschappelijke participatie, enzovoorts.

•	 Een heldere formulering van de maatschappelijke missie is cruciaal voor de ontwikkeling 
van de organisatie op de langere termijn.

•	 De toezichthouder zal dan ook vragen om een omschrijving van de positie die de 
corporatie als maatschappelijke onderneming wil innemen.
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In het project Maatschappij Relatie Management (MRM) ontwikkelen SEV, Aedes en twaalf woningcorporaties 

instrumenten die corporaties ondermeer in staat stellen zich maatschappelijk te positioneren. Eén van die instrumenten 

is de positioneringsmodule, die corporaties helpt om intern én in dialoog met hun belanghouders, met oog voor de 

lokale context, te verkennen met welke strategische positionering zij het beste hun maatschappelijk ondernemerschap 

kunnen invullen. 

MRM onderscheidt vier maatschappelijke identiteiten: maatschappijvriendelijk, maatschappijgericht, 

maatschappijgedreven, maatschappelijk partner. Met behulp van de positioneringsmodule kan de corporatie zowel 

haar huidige als haar gewenste identiteit preciseren. De publicatie Het positioneren van de corporatie als 

maatschappelijke onderneming bevat een introductie van de MRM-positioneringsmodule en een handleiding bij het 

toepassen ervan. Zie www.mrm.nu voor meer informatie.3

Geen enkele corporatie kan overal goed in zijn – en dat hoeft ook niet. Een profiel als 
organisatie die kansen wil creëren voor achterstandsgroepen, als wijkvernieuwer van 
herstructureringsgebieden of juist als – eenvoudigweg? – betrouwbare verhuurder van 
goede en betaalbare woningen: de ene richting is niet beter dan de andere. Wel mag de 
toezichthouder een heldere positionering verlangen; zij vormt het richtpunt bij het maken van 
keuzen over investeringen, initiatieven en allianties.

Vijf debatvragen
Een heldere missie is wenselijk en de keuze ervoor is niet volledig vrij4. De toezichthouder 
mag verwachten dat de corporatie aannemelijk kan maken dat haar missie aansluit bij de 
relevante opgaven in haar werkgebied. Als er bijvoorbeeld nog grote kwantitatieve 
woningtekorten zijn of juist een tekortschietende kwaliteit van bestaande wijken, dan 
behoren zulke opgaven nadrukkelijk terug te komen in de missie van de corporatie. De 
positionering start zodoende met het in beeld brengen van de feiten: hoe ziet onze omgeving 
eruit en welke vragen legt die op ons bord?

De toezichthouder kan op die feitelijke basis de volgende vragen in bespreking brengen. 
Bespreekdoel: aanscherping van het gewenste maatschappelijk profiel van de corporatie. 

1	 Wie zijn onze belangrijkste klanten?

De passage dat de corporatie klantgericht/gestuurd/gedreven wil werken zal in geen 
ondernemingsplan ontbreken – en terecht. Toch vraagt een scherpe maatschappelijke 
oriëntatie om een toespitsing. Hebben we het over ‘normale huurders’, over 
woningzoekenden met een laag inkomen, over specifieke groepen als studenten of senioren, 
over mensen aan de rand van de samenleving, over mensen met een functiebeperking of 
een zorgbehoefte, over … ? Of richt de missie van de corporatie zich wellicht meer op 
gebieden, op de kwaliteit van afglijdende wijken, de leefbaarheid van plattelandskernen? Op 

3	 Zie ook de studie Bedrijfsstijlen van woningcorporaties, waarin Vincent Gruis de Sociale Woningbeheerder, de Sociale 
Woningbelegger, de Maatschappelijke Vastgoedondernemer en de Maatschappelijke Innovator.  
Onderscheidt (www.habiforum.nl). 

4 	De missie is ook allerminst vrijblijvend. Essentieel is dat zij wordt doorvertaald in beleid, acties en cultuur van de 
corporatie. Zie daarover ook paragraaf 5.2 van deze handreiking.
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mensen die nog geen woning hebben, die een andere woning willen, die al te lang in een 
instelling verblijven of daar juist niet in willen komen?

2	 Met welk aanbod aan ‘diensten en producten’ willen we ons onderscheiden?

Woningen bouwen, beheren, verhuren en verkopen: dat zal ongetwijfeld tot de kern van de 
corporatiewerkzaamheden behoren. En uiteraard mag de passage dat de corporatie streeft 
naar productverbreding, zodat een gevarieerd aanbod aan woondiensten ontstaat, niet 
ontbreken. Maar met welk aanbod onderscheidt de corporatie zich? Is dat als 
vastgoedonderneming in het goedkope woningsegment, of met een accent op vastgoed 
voor zorg- en dienstverlening? Of wil de corporatie zich meer richten op het leveren van 
woondiensten, en is het bezit van vastgoed wellicht zelfs minder relevant? Staan zorg- en 
welzijnsdiensten misschien steeds meer voorop en is het vastgoed vooral faciliterend?

3	 Op welke maatschappelijke vraagstukken richten we onze focus?

Op welke maatschappelijke thema’s wil de corporatie een onderscheidende bijdrage 
leveren? Aan verbetering van de huisvestingssituatie van mensen die echt geen kant meer 
uit kunnen? Aan vraagstukken van milieuzorg en duurzaamheid? De betaalbaarheid van 
wonen – nu en in de toekomst? Of is zorg voor de samenhang en cohesie in buurten en 
wijken het richtpunt? Vormen vraagstukken in de hoek van zorg en welzijn speerpunten in 
het beleid of zijn het meer randvoorwaarden? Richt de corporatie zich op het op het creëren 
van kansen op werk, scholing en integratie of valt dat welbewust buiten het domein?

4	 Welke rol willen we in het maatschappelijk domein vervullen?

De maatschappelijke ondernemende corporatie zal meer dan zomaar een woningverhuurder 
willen zijn. Maar welke rol ambieert zij dan wel? Die van vastgoedleverancier aan 
maatschappelijke organisaties? Of die van betrouwbare partner van de gemeente – van 
oudsher en ook in de toekomst? Positioneert de corporatie zich als dienstenleverancier of als 
sociaal projectontwikkelaar? Als spin in een netwerk van maatschappelijke organisaties of 
meer als toeleverancier en financier? Richt de corporatie zich op het ondersteunen van 
maatschappelijk instellingen of van maatschappelijke initiatieven? Zet de corporatie de toon 
in het publieke debat of laat zij die rol graag aan anderen?

5	 Waarin onderscheiden we ons van een reguliere vastgoedonderneming?

Zonder een nadrukkelijke maatschappelijke oriëntatie verliest een corporatie op z’n minst 
een deel van haar bestaansgrond en legitimatie. Andersom geredeneerd luidt dan ook de 
vraag: waarin verschillen we van een ‘normale’ vastgoedonderneming? Is dat in de prijs, die 
bij gelijke kwaliteit beduidend lager ligt? Zit dat in de mensen die we bedienen en die 
anderen vanwege een hoog risicoprofiel wellicht uitsluiten? Wat zouden we eigenlijk níet 
doen als we een ‘marktpartij’ waren? Waaraan merkt de buitenwereld dat verschil?
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Tip	 Zoek op www.aedesnet.nl naar ‘KMO-publicaties’ en vindt tal van interessante essays 
over maatschappelijk ondernemen door woningcorporaties. Onder meer over 
‘Waarde en kenmerken van een goede missie’. 

3.2	 De grondslagen

Corporaties beschikken over een omvangrijk in woningen (en ander vastgoed) belegd 
vermogen. Ingebed in een stelsel zonder hoge, op de korte termijn gerichte financiële 
rendementseisen, leidt dat tot een bijzondere positie. Corporaties zijn in staat om met geld 
te schuiven, door de tijd, tussen bewoners en tussen complexen en gebieden. Afwegingen 
rond het investeringsbeleid en het (huur)prijsbeleid hoeven daardoor niet marktgeoriënteerd 
te zijn. De corporatie kan bijvoorbeeld overgaan tot een op dit moment financieel gezien 
onrendabele nieuwbouwinvestering. Of de huren in wijk A bewust veel lager houden dan in 
wijk B, om zo segregatie naar inkomen te voorkomen. Door zulke keuzen – die vaak 
marktcontrair zijn – te maken, organiseert de corporatie als het ware solidariteit: legt zij 
verbindingen tussen gebieden, generaties en vooral tussen mensen.

Een maatschappelijk ondernemende corporatie heeft zodoende te maken met 
verdelingskwesties. Zo heeft de corporatie woningen met een marktconforme prijs maar ook 
woningen met een ternauwernood kostprijsdekkende huur. En heeft zij huurders die best het 
volle pond kunnen betalen maar ook bewoners op het bestaansminimum. Bij sommige 
corporaties zijn de investeringsopgaven gering terwijl de middelen volop aanwezig zijn; bij 
andere is het beeld precies andersom. Zulke kwesties vergen een normatieve opvatting over 
vragen als:

•	 Wanneer vinden wij dat iemand te goedkoop of te duur woont?
•	 Wat vinden we een redelijke verhouding tussen prijs en kwaliteit?
•	 Wanneer vinden we dat er sprake is van financiële overschotten?

Het antwoord op dergelijke vragen werd jarenlang door de rijksoverheid geformuleerd, 
onder meer in de vorm van subsidieregelingen en huurprijsregulering. Die bal ligt nu bij de 
corporatie, die er zelf nieuwe grondslagen voor in de plaats moet stellen. 

•	 Normatieve grondslagen zijn cruciaal voor een maatschappelijke 
ondernemingsstrategie.

•	 De toezichthouder zal dan ook vragen naar de opvattingen die de corporatie heeft over 
verdelingsvraagstukken.

Over deze wezenlijke punten zal de Raad ook zélf opvattingen moeten ontwikkelen. Ze zijn 
te belangrijk om over te laten aan het ‘toevallige’ bestuur van de corporatie!
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Vijf debatvragen
De toezichthouder kan de volgende vragen in bespreking brengen. Het zijn geen vragen die 
een objectief antwoord kennen; wel verwijzen ze naar principiële stellingnamen en juist dát 
maakt ze zo belangrijk. Bespreekdoel: verduidelijking van de normatieve opvattingen achter het 
te voeren beleid.

1	 Wat vinden we een redelijke verhouding tussen huur, kwaliteit en inkomen?

Een eenvoudige maar toch lastige vraag: wat verstaan we onder een sociale huurwoning? Is 
dat louter op grond van de lage prijs? Wat vinden we eigenlijk betaalbaar? En wanneer heeft 
iemand een laag inkomen? Wat vinden we een redelijke verhouding tussen de hoogte van 
de woonlasten en de hoogte van het inkomen? En welke woonkwaliteit past bij die 
verhouding – een zeer bescheiden, een gemiddelde, eentje met toekomstwaarde? 

2	 Hoe verhouden individuele wensen zich tot collectieve belangen?

Soms staan de wensen van de huidige bewoners op gespannen voet met die van 
toekomstige. Hoe bepalen we of individuele wensen moeten wijken voor het belang van ‘de 
wijk’? Welke opvattingen hebben we over veelgehoorde begrippen als keuzevrijheid en 
keuzemogelijkheden? Zijn die onbegrensd en zo nee, waaróm niet?  Vinden we dat we met 
woonruimteverdelingregels het gedrag van woningzoekenden mogen sturen? Waarom 
bieden we onze woningen niet alleen te huur maar ook te koop aan?

3	 Richt de prijsstelling zich op ‘wat de markt aan kan’ of op ‘wat we maatschappelijk 
aanvaardbaar vinden’?

Wat is de grondslag voor de prijsstelling die de corporatie hanteert? Bijvoorbeeld in het 
huurbeleid: is de huurprijs georiënteerd op wat in de gegeven markt haalbaar is, met waar 
nodig een afslag? Of oriënteren we ons op een gematigd rendement, en zijn de 
huurinkomsten een afgeleide van wat we nodig hebben – niet meer en niet minder? 
Ontwikkelen we eigen opvattingen over wat we een redelijke of aanvaardbare huur vinden 
of oriënteren we ons op wat anderen daarvan vinden? Gematigd over de hele linie of hoger 
waar mogelijk en lager waar wenselijk? Mag de huurprijs naast de kwaliteit ook de hoogte 
van het inkomen weerspiegelen?

4	 Streven we naar een kleine en doelmatig gebruikte of naar een ruime en breed 
toegankelijke goedkope woningvoorraad?

Wat vinden we wenselijk: een vrij omvangrijke en laag geprijsde huurvoorraad, voor een 
gevarieerde groep bewoners? Of opteren we voor een meer op maat gesneden goedkope 
voorraad, doelmatig bestemd voor lagere inkomens? Zien we sociale huur als een 
aanvullende voorziening of als een marktsegment voor brede lagen van de bevolking? 
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Kunnen mensen ‘te goedkoop’ wonen of mogen ze dat zelf weten? Hoe verhoudt het 
belang van gevarieerde buurten en wijken zich tot het belang van een doelmatig gebruik 
van de woningvoorraad?

5	 Hoe bepalen we wanneer een in financiële termen onrendabele investering 
vanwege haar maatschappelijke waarde toch gewenst is?

Een veel gehoord motto: geld verdienen waar het kan, geld uitgeven waar het moet.  
Maar hoe zorgen we voor een evenwichtige balans? Als we niet meer kunnen ‘verdienen’, 
stoppen we dan ook met ‘uitgeven’? En als we meer verdienen dan we kunnen uitgeven, 
wat doen we dan? Op welke grondslag bepalen we of de hoogte van een onrendabele 
investering of het beslag op kasstromen acceptabel is? Hoe stellen we vast wanneer we onze 
middelen beter elders in kunnen zetten dan in ons eigen werkgebied?

Tip	 Het hieronder als voorbeeld afgebeelde invulschema maakt deel uit van de taken  en 
rollenscan uit de eerder genoemde positioneringsmodule van MRM. Een handzaam 
instrument om de rollen en primaire verantwoordelijkheden van de corporatie te 
benoemen!
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4.	 De prestaties van de corporatie

De corporatie vindt haar bestaansrecht in het leveren van betekenisvolle bijdragen aan het 
oplossen van vraagstukken op het gebied van wonen. Welke vraagstukken dat zijn, wordt in 
samenspraak met de omgeving verkend en bepaald. En het is ook die omgeving, met 
belanghouders als huurders, gemeenten en maatschappelijke organisaties, die uiteindelijk 
vaststelt of de corporatie succesvol is, gewaardeerde prestaties levert. Maar het spreekt voor 
zich dat de interne toezichthouder een hoofdrol speelt bij het ‘bevorderen en beoordelen’ 
van het prestatieniveau. 

Over de prestaties van corporaties valt veel te vertellen. Ze bestrijken immers een breed 
terrein, dat uiteenlopende prestaties als het huisvesten van kwetsbare groepen, het 
voorkomen van overlast, het bijdragen aan het samenleven van bewoners, het realiseren van 
nieuwe woongebieden en het revitaliseren van verouderde wijken omvat – en nog veel meer. 

In 4.1 gaan we in op de verschillende perspectieven van waaruit de toezichthouder het 
prestatieniveau kan beoordelen. In 4.2 sluiten we aan bij de vier prestatieratio’s uit het 
nieuwe visitatiesysteem.

4.1	 Prestaties in soorten en maten

De volkshuisvestelijke prestaties van een corporatie zijn vaak niet eenvoudig op waarde te 
schatten. Natuurlijk: het aantal gebouwde of aan lagere inkomens verhuurde woningen kan 
geteld worden, maar dat geeft nog geen antwoord op de vraag of de prestatie als magertjes 
of juist als buitengewoon moet worden betiteld. Daar komt bij dat veel corporatieprestaties 
pas betekenis krijgen als we naar de context kijken. Zo is het ontwikkelen van een complex 
koopwoningen op zich een marktgeoriënteerde activiteit, die pas volkshuisvestelijke waarde 
krijgt als ze wordt geleverd in een achterstandswijk en bij rendementsverwachtingen waar 
een commerciële ontwikkelaar bij afhaakt. 

Het Besluit Beheer Sociale Huursector (bbsh) benoemt vier inhoudelijke verantwoordingsvelden waaraan de 

werkzaamheden van de corporatie moeten bijdragen:

KWALITEIT	 De woningcorporatie zet haar middelen voor het bouwen, beheren en verbeteren van woningen 

en woonomgeving zodanig in dat zoveel mogelijk wordt voldaan aan de eisen die ter plaatse in 

het belang van de huisvesting van de bevolking redelijkerwijs kunnen worden gesteld aan de 

kwaliteit van woongelegenheden (art. 12).

LEEFBAARHEID	 De woningcorporatie draagt bij aan de leefbaarheid in de buurten en wijken waar haar 

woongelegenheden gelegen zijn (art. 12a).

WONEN EN ZORG	 De woningcorporatie draagt bij aan het volgens redelijke wensen tot stand brengen van huisvesting 

voor ouderen, gehandicapten en personen die zorg of begeleiding behoeven (art. 12b).
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VERHUUR	 De woningcorporatie huisvest bij voorrang personen die door hun inkomen of door andere omstandigheden 

moeilijkheden ondervinden bij het vinden van passende huisvesting (Woningwet, art. 70c).

Toezichtvragen:
•	 Hoe is bij uw corporatie omschreven wanneer de corporatie op deze vier velden 

succesvol is?

•	 Hoe wordt gemonitord en geëvalueerd of de beleidsdoelen op deze vier velden 
worden gerealiseerd?

•	 Hoe legt de corporatie verantwoording af over de prestaties op deze vier velden?

De maatschappelijk waarde van het corporatiewerk zit in het bijzonder in het aanpakken van 
wat wel ‘wicked problems’ worden genoemd. Dat zijn problemen waarvan iedereen het 
bestaan wel onderkent maar hoe ze precies in elkaar zitten weet eigenlijk niemand. Laat 
staan hoe ze moeten worden opgelost. Het verlies aan sociale cohesie en ‘vertrouwen in de 
buurt’ is daar een voorbeeld van, net zoals de veelgehoorde wens om ‘bij te dragen aan de 
leefbaarheid’ of aan het verheffen en ‘laten stijgen’ van mensen op achterstand. Het belang 
van zulke kwesties is onomstreden, iedereen kan er zich ook wel iets bij voorstellen maar 
standaardrecepten en eenduidige succescriteria zijn niet voorhanden. Ze vragen bij uitstek 
om maatschappelijke ondernemingen die belang hebben bij het goed functioneren van 
wijken en hun bewoners, om corporaties dus. De toezichthouder zal het betreden van deze 
domeinen dan ook aanmoedigen maar zal er ook op toezien dat het niet bij retoriek blijft. 

Perspectief aanbrengen
Corporaties leveren op verschillende niveaus prestaties:

1	 Op het individuele niveau gaat het in de eerste plaats om tevreden klanten. 
Tevreden met een woning die bij hun woonwensen past, met een prijs die gezien hun 
inkomen betaalbaar is, in een fijne wijk en met een betrouwbare verhuurder, die zijn 
verantwoordelijkheid neemt en afspraken nakomt. In veel van deze prestaties opereert 
een maatschappelijk ondernemer niet anders dan een commerciële. Bij het ontbreken 
van hoge financiële rendementseisen mag de toezichthouder een scherpe prijs/
kwaliteitverhouding verwachten. De kwaliteit van de dienstverlening kan bijvoorbeeld 
worden gemeten met het KWH-Huurlabel. 

2	 Veel corporatieprestaties worden op gebiedsniveau geleverd. Inspanningen die zich 
richten op het verbeteren van de veiligheid of het leefklimaat zijn daar voorbeelden van. Ook 
het tegengaan van segregatie naar inkomen – bij uitstek een corporatieprestatie – valt in deze 
categorie. Corporaties kunnen immers grote concentraties van lage inkomensgroepen 
voorkomen door ervoor te zorgen dat veel wijken voor lagere inkomens toegankelijk zijn. 
Bij prestaties op gebiedsniveau ontbreekt overigens vaak een ‘contractpartij’ die (net zoals 
een individuele klant) kan aangeven wat er wordt gevraagd, en of het geleverde naar wens is. 
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3	 Soms worden corporatieprestaties ‘aan de maatschappij’ geleverd. Neem bijvoorbeeld 
de inspanningen die zich richten op beperking van het energieverbruik. Daar hebben 
bewoners baat bij in de vorm van een lagere energierekening maar een redengeving voor 
deze inspanningen kan ook worden in de reductie van CO2 uitstoot. Net als bij de vorige 
categorie prestaties geldt ook hier: de toezichthouder zal willen weten wíe om deze 
prestatie heeft gevraagd, en wanneer deze naar genoegen is geleverd. 

Er zijn verschillende manieren om prestaties op waarde te schatten. Drie suggesties:

•	 Ontwikkeling in de tijd zichtbaar maken (hoger, meer, minder dan vorig jaar)

•	 Vergelijken met prestaties van (vergelijkbare!) anderen (‘benchmark’)

•	 Extern een norm afspreken (bijvoorbeeld in een convenant met de gemeente)

Maatschappelijk rendement: van input naar output naar outcome
Als je ergens in investeert, wil je ook weten wat het oplevert. Dat geldt voor financiële 
investeringen maar net zo goed voor maatschappelijke investeringen: wat wordt de 
maatschappij er beter van? Om de vraag naar maatschappelijk rendement goed te 
beantwoorden zijn verschillende ingrediënten nodig:

•	 input: wat is nodig om iets te doen?

•	 resultaat: welke ‘output’ wordt geleverd?

•	 effecten: wat is het verschil dat wordt gemaakt voor de maatschappij?

Het navolgende plaatje geeft deze denkwijze schematisch weer. Daarin is niet de output 
(bijvoorbeeld het aantal opgeleverde nieuwbouwwoningen) maar het maatschappelijke 
effect daarvan (bijvoorbeeld hogere slaagkansen voor starters) de prestatie waarover de 
toezichthouder zich een oordeel vormt. 

 

Over het maatschappelijk effect van corporatiemaatregelen is overigens nog maar weinig 
bekend. Dat betekent dat de toezichthouder alert moet zijn op te gemakkelijke 
redeneringen (“daardoor neemt de leefbaarheid toe”): dergelijke redeneringen zijn er om 
door te prikken en betere onderbouwing te bepleiten.
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De redeneerwijze laat zich illustreren aan de hand van de huismeester: een maatschappelijke investering uit de 

praktijk van veel corporaties. De moderne huismeester heeft steeds vaker vooral een sociale functie. Het aanstellen 

van de huismeester vergt een investering van € 76.000, zo is door een aantal corporaties berekend in het kader van 

een SEV-experiment. Daarmee kan het loon betaald worden en een uniform, telefoon, kantoorruimte et cetera.  

Dit is de input voor deze maatschappelijke investering. Het tastbare resultaat van de huismeester bestaat 

bijvoorbeeld uit het aantal uren zichtbaar aanwezig zijn in de wijk, de meldingen voor onderhoud, het aantal 

bewoners dat aangesproken is op ongewenst gedrag, ondersteunde wijkactiviteiten, het aantal jongeren uit de wijk 

dat deelneemt aan de tweewekelijkse prikmiddag, enzovoorts.

Met het benoemen van het resultaat hebben we nog geen beeld van wat dit doet met de wijk, met de bewoners. 

Daarom is het nodig om door te redeneren wat dit resultaat in werking zet aan maatschappelijke effecten: wat is de 

‘veranderingstheorie’ van de huismeester. Zo verwachten we dat het aanspreken op ongewenst gedrag zorgt voor 

minder overlast voor medebewoners en bijdraagt aan een schoner complex en een schonere woonomgeving.  

En zo verwachten we dat het ondersteunen van allerlei initiatieven van bewoners een verschil kan maken in de 

sociale stijging van die bewoners. Onderdeel van het doorredeneren is ook het blootleggen van vervolgeffecten. 

Het aanspreken van hangjongeren moet leiden tot een veiliger woonomgeving. En dat vertaalt zich er weer in dat 

bewoners zich veiliger voelen. 

Het maatschappelijk rendement is de verhouding tussen de benodigde input en de maatschappelijke effecten.  

Dat rendement is op hand te wegen, door het totaal aan investeringen af te zetten tegen het totaal aan 

maatschappelijke effecten (schoner, veiliger enz.). Dat kan ook op een weegschaal, bijvoorbeeld door de Social 

Return on Investment-methode toe te passen. Dan blijkt bij de huismeester elke door de corporatie geïnvesteerde 

euro € 6,20 op te leveren aan maatschappelijke waarde. Hoe dat berekend is, vindt u in de SEV-publicatie 

Praktijkboek Maatschappelijk Rendement.

Vragenderwijs kan de toezichthouder bevorderen dat de corporatie serieus werk maakt van 
het denken in maatschappelijke effecten en het volgen of die effecten ook worden bereikt.

4.2	 Volkshuisvestingsprestaties in perspectief

De Auditraad ‘Maatschappelijke visitatie woningcorporaties’ heeft in de periode 2006 – 2007 
een nieuw visitatiesysteem ontwikkeld, waarmee de maatschappelijke prestaties van 
corporaties in beeld kunnen worden gebracht. Op basis van deze systematiek worden 
corporaties periodiek gevisiteerd, zo is in de Governance Code Woningcorporaties vastgelegd.
 

Prestaties langs vier ratio’s gewogen
De opzet en denkwijze van het visitatiesysteem biedt ook voor het interne toezicht een kader 
bij het bespreken, beïnvloeden en beoordelen van de prestaties. Centraal staat dat de 
prestaties vanuit verschillende perspectieven in beeld worden gebracht. Welke opgaven liggen 
er in het werkgebied? Wat zijn volgens de belanghouders de gewenste prestaties? Welke doelen 
heeft de corporatie zelf geformuleerd? Wat is het beschikbare prestatievermogen?
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De daadwerkelijk geleverde prestaties kunnen worden vergeleken met de (externe) opgaven 
en verwachtingen en de (interne) doelen en mogelijkheden. Tegen het perspectief van die 
vier ratio’s is het mogelijk om de prestaties op waarde te schatten. Zijn de zelfgeformuleerde 
doelen weliswaar bereikt maar was er gezien de lokale opgeven meer nodig geweest? Zijn de 
verwachtingen van belanghouders goeddeels ingelost maar had het vermogen hogere prestaties 
mogelijk gemaakt? 

De navolgende tabel (overgenomen uit het door de Auditraad ontwikkelde visitatiesysteem) 
laat de vier prestatieratio’s nogmaals zien, aangevuld met verwijzingen naar documenten 
waarin uitspraken over opgaven, doelen, verwachtingen en vermogen zijn vastgelegd. 

Tip	 Dit overzicht kan ook prima worden gebruikt om er een op de corporaties 
toegesneden toezichtkader op de te baseren. Daarin legt de RvC dan vast vanuit 
welke perspectieven zij naar het functioneren en presteren van de corporatie kijkt en 
op welke informatie en bronnen zij zich daarbij baseert. 
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Perspectief	

Presteren naar Opgave 
(PnO, landelijk, regionaal en lokaal)

Hoe verhouden de geleverde prestaties zich 
tot de opgaven in het werkgebied?	

Presteren naar Ambitie / Doelen 
(PnA/D)

Hoe verhouden de geleverde prestaties zich 
tot de doelen die de corporatie zichzelf 
heeft gesteld?	

Presteren volgens Stakeholders
(PvS)

Hoe worden de geleverde prestaties 
gewaardeerd door belanghouders?	

Presteren naar Vermogen 
(PnV)

Hoe verhouden de prestaties zich 
tot de beschikbare middelen?	

Documenten

•	 Woonvisies van (samenwerkende) 
gemeenten in het werkgebied

•	 Prestatieafspraken met stakeholders
•	 Relevante convenanten, contracten
•	 Documenten met en over eigen 

doelstellingen (op allerlei terreinen)
•	 Documenten over na te streven 

maatschappelijk rendement of dividend
•	 Eigen woningmarktgegevens
•	 Eigen wijkvisies
•	 Strategisch voorraadbeleid
•	 Verkoopbeleid bezit

•	 Documenten over monitoring  prestaties
•	 Jaar- en werk- of activiteitenplannen
•	 Relevante correspondentie met minister 

VROM/WWI (betreffende prestaties)
•	 Plannen: beleidsplan, ondernemingsplan, 

strategische visie, operationeel plan
•	 Jaarverslagen
•	 Volkshuisvestingsverslagen
•	 Beleidsnotities over specifieke 

onderwerpen (zoals wonen en zorg, 
voorraadbeleid, leefbaarheid, etc.)

•	 Stakeholdersregister
•	 Documenten met opvattingen van 

stakeholders (huurders, gemeenten, 
zorg- en welzijnsinstellingen, etc.)

•	 Verslagen van overleg met stakeholders
•	 Onderzoeken tevredenheid
•	 Prestatieafspraken, convenanten, 

contracten met stakeholders

•	 Publicatie CFV: Corporatie in Perspectief
•	 Jaarrekeningen
•	 Meerjarenbegroting en financiële -raming
•	 Verslagen en brieven van de accountant
•	 Managementletters
•	 Brieven CFV
•	 Eigen stukken betreffende financiële 

sturing en efficiency
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Vier ratio’s, vier prestatievelden
De benadering die in het visitatiesysteem wordt toegepast, leent zich ook prima voor 
toepassing door de interne toezichthouder. Hierna worden vier velden beschreven waarop 
elke corporatie zal willen presteren:

•	 betaalbaar wonen	 •	 huisvesten van doelgroepen
•	 investeren in kwaliteit	 •	 leefbare wijken en buurten

Op elk veld wordt een kwalitatieve prestatienorm geformuleerd. Die norm vergt 
aanscherping: wat is in ons geval bijvoorbeeld ‘adequaat’, ‘voldoende’ of ‘passend’? De vier 
prestatieratio’s kunnen helpen bij het aanbrengen van die scherpte.

Tip	 Nog te vaak gaat het overleg meer over de financiële dan over de volkshuisvestelijke 
gevolgen van corporatieplannen. Een betere balans ontstaat door jaarlijks expliciete 
afspraken te maken over de te leveren volkshuisvestingsprestaties. Door deze vooraf 
te benoemen – bijvoorbeeld gelijk met het goedkeuren van de begroting – ontstaat 
een overeenkomst waarover de bestuurder tussentijds kan rapporteren en achteraf 
verantwoording kan afleggen.

Betaalbaar wonen
Het bieden van betaalbare huisvestingsmogelijkheden staat van oudsher centraal in het werk 
van de corporatie. Hoewel de kring zeker niet beperkt hoeft te zijn tot bewoners en 
woningzoekenden met een beperkte financiële armslag, staat het verbeteren van hun positie 
en keuzemogelijkheden op de woningmarkt wel voorop. Door niet de koopkrachtige vraag 
maar juist de woningvraag van minder draagkrachtigen als uitgangspunt te nemen, 
onderscheidt de woningcorporatie zich van de commercieel georiënteerde 
vastgoedondernemer. Dit leidt tot een eerste normstelling bij het bepalen van de te leveren 
prestaties.

Prestatienorm

De woningcorporatie zorgt voor voldoende en passende huisvestingsmogelijkheden voor 
woningzoekenden met bescheiden financiële middelen.

Deze norm richt zich specifiek op het bieden van huisvestingsmogelijkheden aan 
woningzoekenden met een lager inkomen. Van de corporatie mag een scherp zicht worden 
verwacht op de woningmarktpositie van deze groep, zodat de te leveren prestaties daarop 
kunnen worden afgestemd.Mogelijkheden om de slaagkansen van woningzoekenden met 
een bescheiden inkomen te verbeteren liggen in de eerste plaats in de wijze van 
woonruimteverdeling. Tegelijk is juist dat instrument vaak op afstand geplaatst en 
ondergebracht in een verdelingsystematiek waarin gemeenten en corporaties samenwerken. 
Aanpassing van de criteria binnen zo’n systeem kunnen de slaagkansen van lagere inkomens 
verbeteren maar vergen zorgvuldige afweging en afstemming. Maatregelen in de sfeer van 
het huurbeleid, tot aan huurverlaging bij vrijkomende woningen toe, zijn uiteraard van 
directe invloed op de betaalbaarheid van het aanbod. Maatregelen die doorstroming 
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bevorderen, en die hogere inkomens in goedkope woningen verleiden tot een 
verhuisbeweging, kunnen het volume aan vrijkomende betaalbare woningen vergroten. 

Huisvesten van doelgroepen
Eén van de uitgangspunten van deze handreiking luidt dat een corporatie haar 
werkzaamheden primair richt op het bedienen van groepen die op de woningmarkt in een 
kwetsbare positie verkeren. Dat kan zijn omdat de hoogte van het inkomen weinig te kiezen 
overlaat maar is zeker aan de orde waar het gaat om mensen met een bijzondere 
woningvraag. Voorbeelden daarvan zijn er legio. Mensen die begeleiding in de woonsituatie 
nodig hebben (bijvoorbeeld vanwege psychische problemen), aangepaste woonruimte 
nodig hebben (bijvoorbeeld vanwege een fysieke handicap), mensen die vanuit een 
opvanginstelling (zoals een Blijf van mijn Lijf huis) weer de woningmarkt betreden 
enzovoorts. Wat ze gemeen hebben is dat hun woonbehoefte te specifiek is voor de 
reguliere woningmarkt. Soms wordt gesproken van het souterrain van de woningmarkt.

Prestatienorm

De woningcorporatie zorgt voor adequate huisvesting van mensen met bijzondere 
woonbehoeften.

De huisvestingsvraag van deze bijzondere groepen is vaak niet eenvoudig in beeld te 
brengen. De reguliere woningzoekende, ook degene met een laag inkomen, meldt zich 
vanzelf wel maar dat geldt voor deze groepen juist niet. Het verkrijgen van inzicht in de 
omvang en samenstelling van deze bijzondere woningvraag vergt nadrukkelijk 
samenwerking. Met gemeentelijke diensten, het Leger des Heils, instellingen voor tijdelijke 
opvang, zorgaanbieders, belangenorganisaties enzovoorts. Van de corporatie mag op dit 
punt een actieve vraagverkenning worden verwacht. Zodat de prestaties daarop naar 
vermogen worden afgestemd.

De prestatie die de woningcorporatie op dit belangrijke veld kan leveren, liggen in de eerste 
plaats in de hoek van het vastgoed. De woningen geschikt te maken en te bestemmen voor 
specifieke doelgroepen kunnen woningcorporaties een essentiële maatschappelijke bijdrage 
leveren. Steeds meer mensen redden het niet op eigen benen maar horen tussen het leven 
in een instelling of op straat een nieuwe kans te krijgen. Huisvesting kan de corporatie 
leveren, een succesvolle aanpak vergt echter wel zakelijke afspraken met andere 
maatschappelijke ondernemers over de bijbehorende zorg en ondersteuning.

Investeren in kwaliteit
Volkshuisvesting gaat over mensen, stenen en middelen. In het midden staat de 
woningvoorraad, die zowel kwantitatief als kwalitatief zal moeten aansluiten bij de 
plaatselijke woningvraag. Niet alleen nu maar ook in de toekomst. Dat vraagt van de 
woningcorporatie een actief voorraadbeleid, waarin de omvang en samenstelling van het 
woningbezit geleidelijk verandert, zich mee ontwikkelt met wijzigingen in woonvoorkeuren 
en lokale marktomstandigheden. 
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Prestatienorm

De woningcorporatie zorgt voor een woonaanbod dat naar omvang en samenstelling past 
bij de huidige én toekomstige woningmarktsituatie.

Het investeringsbeleid van de corporatie, want daarover gaat het hier, heeft een lange 
termijnkarakter. Dat vergt inzicht in de toekomstige ontwikkeling van de woningvraag, zo 
ook in het aanbod dat elders en door andere gerealiseerd gaat worden. Het ligt dan ook 
voor de hand dat de investeringsstrategie extern wordt afgestemd, in ieder geval met de 
gemeente. In die afstemming zal een gezamenlijk beeld moeten ontstaan van de gewenste 
samenstelling van het woonaanbod in de gemeente, aan de hand waarvan de corporatie 
haar bijdrage kan bepalen.

De instrumenten om te sleutelen aan de woningvoorraad zijn op zich wel helder: bouwen, 
verbeteren, verkopen enzovoorts. Van belang, en onderwerp van gesprek, is wel de 
bijbehorende afweging. Een commercieel georiënteerd ondernemer zal op financiële risico’s 
en rendementen selecteren. Die wegen ook bij een woningcorporatie zwaar maar de 
beslissing zal zeker ook op andere gronden gemotiveerd moeten kunnen worden. Juist 
bouwen als de conjunctuur dat voor ‘de markt’ minder aantrekkelijk maakt, juist investeren 
in gebieden en producten die voor ‘de markt’ financieel minder interessant zijn.

Leefbare wijken en buurten
Prettig wonen omvat meer dan een dak boven het hoofd; ook de verantwoordelijkheid van de 
woningcorporatie reikt verder. Eén van de uitgangspunten van deze handreiking luidt dat een 
maatschappelijk ondernemende woningcorporatie haar succes niet alleen afmeet aan de vraag 
of alle woningen verhuurd zijn. Het woonplezier wordt immers ook bepaald door de afwezigheid 
van overlast, de kwaliteit van de woonomgeving, de aanwezigheid van voorzieningen en – 
niet in het minst – ‘de sfeer die er hangt’. Dat leidt tot de volgende normstelling.

Prestatienorm

De woningcorporatie neemt haar verantwoordelijkheid voor de kwaliteit van de leefomgeving.

Er is vermoedelijk geen ander onderwerp waarbij het zo verleidelijk is om als woningcorporatie 
zélf te gaan bepalen wat ‘in het belang van de leefbaarheid’ is. Tal van goede initiatieven 
vinden onder deze paraplu met gemak een plaats. Tegelijk geldt: alleen de bewoners kunnen 
aangeven hoe het met de kwaliteit van de leefomgeving is gesteld en maatregelen ter 
verbetering ervan vergen altijd afstemming en samenwerking met andere partijen. 

Bij alle activiteiten die een woningcorporatie ter verhoging van de kwaliteit van de 
leefomgeving kan ondernemen geldt: slechts in samenwerking krijgen ze kracht. Bemiddelen 
bij burenruzies, actief optreden bij klachten over geluidsoverlast, het opknappen van 
achterpaden, aanbrengen van groenvoorzieningen, buitenverlichting en inbraakveilig hang  
en sluitwerk: het zijn slechts enkele voorbeelden. De voorbeelden van de 
samenwerkingspartners zijn er eenvoudig naast te plaatsen.
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Tip	 Zie www.vrom.nl/leefbaarmeter voor de stand van zaken en ontwikkeling op het gebied 
van de leefbaarheid in de diverse wijken en buurten.
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5.	 Toezicht houden bij een 
	 woningcorporatie

Dit hoofdstuk gaat over de rol van de toezichthouder. Een hoofdstuk dat niet specifiek over 
volkshuisvesting gaat maar dat ook toezichthouders van andere (maatschappelijke) 
organisaties van dienst kan zijn. 
Paragraaf 5.1 gaat in op de rol van de toezichthouder: kritisch bevragen op de 
totstandkoming van beleid én de realisatie daarvan staat daarin centraal. In de daarop 
volgende paragraaf (5.2) wordt voor dat kritisch bevragen een kapstok aangereikt: de 
beleidscyclus, voorzien van normatieve uitspraken die aangeven wat de toezichthouder van 
de kwaliteit van het beleid mag verwachten.

5.1	 De goede vraag op het juiste moment

De Raad van Commissarissen vervult meerdere functies:

1	 Toezicht houden, bestaande uit het goedkeuren van bestuursbesluiten en het monitoren 
van het functioneren van de corporatie en de bestuurder.

2	 Klankborden en adviseren, door gevraagd en ongevraagd te reflecteren op voorstellen, 
actuele ontwikkelingen en de koers van de organisatie.

3	 Werkgever van het bestuur, zoals dat vorm krijgt in het aanstellen en jaarlijks beoordelen 
van de bestuurder(s).

Net als bij andere ondernemingen luidt ook bij het interne toezicht op corporaties de 
kernvraag:

•	 Wordt het ondernemingsbeleid uitgevoerd zoals geformuleerd?

Die kernvraag veronderstelt de aanwezigheid van beleid: van een missie, uitgewerkt in te 
bereiken doelen en daartoe in te zetten middelen en instrumenten. Zonder zo’n structuur is 
toezicht houden eigenlijk onmogelijk. 

Deze constatering brengt een aantal toezichtvragen met zich mee die zich richten op het 
beleidsproces:

•	 Is er een adequaat en actueel ondernemingsbeleid?

•	 Is het beleid uitgewerkt in concrete activiteiten en meetbare doelstellingen?

•	 Worden de beleidsresultaten gemeten en inzichtelijk gemaakt?
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•	 Worden de doelstellingen bereikt?

•	 Wordt het beleid periodiek geëvalueerd en bijgesteld?

Kritisch bevragen: hét toezichtinstrument
Toezicht houden is vooral kritisch bevragen. We geven enkele voorbeelden van vragen die 
daar goed bij passen en die op zeer veel momenten in de toezichtpraktijk toepasbaar zijn:

•	 Waarop is dat gebaseerd, hoe is dat onderbouwd?

•	 Wat vinden anderen – belanghouders   van deze voornemens? Op welke wijze is met hun 
opvattingen rekening gehouden?

•	 Wat waren andere opties of mogelijkheden? Waarom zijn die afgevallen en is uiteindelijk 
voor dit voorstel gekozen?

•	 Welke ervaringen zijn er eerder of elders met deze maatregelen opgedaan? Hoe is 
daarmee rekening gehouden en wat is daarvan geleerd?

•	 En steeds: waaruit blijkt dat?

Onderbouwd, afgestemd en afgewogen
Deze wijze van bevraging ‘dwingt’ de directeurbestuurder om aan te tonen dat 
beleidsvoorstellen goed zijn:

•	 onderbouwd, bijvoorbeeld met een woningmarktonderzoek dat laat zien dat er veel vraag 
naar seniorenwoningen met aanvullende voorzieningen is;

•	 afgestemd, bijvoorbeeld door te laten zien dat er een prestatiecontract met de gemeente 
over is afgesloten;

•	 afgewogen, bijvoorbeeld door te laten zijn dat alternatieven duurder uitvielen of op 
minder instemming van de bewonersorganisatie konden rekenen.

Deze procesvragen, waarbij de toezichthouder vooral als procesbewaker optreedt, 
ondersteunen de belangrijkste vragen:

•	 Biedt het beleid voldoende antwoord op maatschappelijke vraagstukken?

•	 Wordt het beleid voldoende gedragen door de omgeving van de corporatie?
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We zien hier een rolopvatting voor de toezichthouder verschijnen. Die zal steeds kritisch 
bezien of beleidsvoorstellen gebaseerd zijn op feiten in plaats van veronderstellingen en of ze op 
instemming van de buitenwereld kunnen rekenen. 

De maat voor succes ligt uiteindelijk bij de resultaten. Is het wonen beter betaalbaar 
geworden voor mensen met een smalle portemonnee? Kunnen woningzoekenden, en 
vooral degenen die niet zoveel te kiezen hebben, sneller aan een woning komen? Is de 
leefkwaliteit toegenomen en de overlast in de buurt gedaald?

•	 Kan de bestuurder aantonen dat de corporatie haar voornemens heeft gerealiseerd?

•	 Kan de bestuurder laten zien dat daarmee een substantiële bijdrage is geleverd aan 
maatschappelijk gewenste doelen?

•	 En ook hier steeds: waaruit blijkt dat?
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5.2	 Het beleidsproces als kapstok

De beleidscyclus vormt een kapstok waaraan het toezicht kan worden opgehangen.  
Dat proces kent een aantal vaste elementen.

 

De beleidscyclus start met het vaststellen van de lange termijndoelen en de manier waarop 
die binnen bereik worden gebracht. Die ondernemingsstrategie wordt vervolgens 
uitgewerkt (in huur  en investeringsbeleid et cetera) en kent haar jaarlijkse vertaling in een 
begroting. Die wordt vervolgens uitgevoerd, en over die realisatie wordt in het jaarverslag 
verantwoording afgelegd.

De beleidscyclus kent niet alleen een neergaande maar ook een opgaande lijn. Evaluatie van 
de geleverde prestaties en de realisatie van de organisatiedoelen, gevolgd door bijstelling 
van het beleid, hoort een met regelmaat terugkerende activiteit te zijn. Voor de 
toezichthouder is dat hét moment om zicht te krijgen op de volkshuisvestingsprestaties!

Zeven standpunten over de kwaliteit van beleid
Voor de interne toezichthouder ligt er de opgave om vast te stellen of de woningcorporatie 
naar vermogen bijdraagt aan het oplossen van maatschappelijke vraagstukken op het 
gebied van wonen. Hoe invulling te geven aan die rol? We voorzien de beleidscyclus hierna 
van zeven standpunten. Ze geven aan wat de toezichthouder mag verwachten van de kwaliteit 
van het corporatiebeleid. 
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1	 Het beleid van de woningcorporatie is gebaseerd op feiten en op kennis van de 
omgeving.

Het eerste standpunt luidt dat de toezichthouder mag verwachten dat het organisatiebeleid 
op feiten berust en niet op veronderstellingen. Gedegen kennis van marktontwikkelingen, 
van de woonsituatie van kwetsbare groepen, van de vraagstukken waar mensen op de 
woningmarkt mee te maken hebben: het is onontbeerlijk. De toezichthouder zal dan ook bij 
voortduring vragen naar de feitelijke onderbouwing van beleidsvoorstellen.

Procesvragen: Heeft u onderzoek uitgevoerd om uw beleid op te baseren? Zo nee, hoe 
bent u dan aan het benodigde inzicht gekomen? Wat zijn de ervaringen en resultaten bij 
andere corporaties? Zijn daar vergelijkingen of evaluaties van beschikbaar?

Tip	 Woningmarktonderzoek kan heel goed samen met andere partijen – waaronder zeker 
de gemeente – worden uitgevoerd. Een gedeelde diagnose is namelijk de beste basis 
voor samenwerking.

2	 Het beleid van de woningcorporatie is afgestemd op de verwachtingen van externe 
belanghouders.

Het tweede standpunt luidt dat de toezichthouder mag verwachten dat het 
organisatiebeleid terdege rekening houdt met de verwachtingen die de buitenwereld van 
het corporatiewerk heeft. Overheden, bewoners, burgers, belangenorganisaties en 
maatschappelijke instellingen verwachten veel van de corporatie: met recht en met rede. 
Een serieuze en actieve verkenning van deze maatschappelijke verwachtingen ligt aan de 
basis van het te voeren beleid. De toezichthouder zal dan ook bij voortduring vragen hoe 
aan die verkenning invulling is gegeven. 

Zoek het niet in groots opgezette debatten over ‘het beleid’ maar zorg ervoor dat individuele 
corporatiemedewerkers bij concrete beslissingen de telefoon pakken en de voornemens 
doorspreken met mensen die belang hebben bij de uitkomst!

Procesvragen: Zijn de opvattingen en oordelen van belanghouders geïnventariseerd? Op 
welke wijze is dat gebeurd? Hoe zijn de bewoners bij deze voorstellen betrokken? Op welke 
manier en met welk resultaat zijn de plannen met de gemeenten besproken?

Tip	 Futura, Avans Hogeschool, SEV en Aedes ontwikkelden de Belanghouders Identificatie 
Tool. Met dat instrument kan voor elk beleidsvoornemen of projectvoorstel in beeld 
worden gebracht welke belanghouders relevant zijn en in welke rol ze betrokken 
kunnen worden. 
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3	 De doelstellingen van de organisatie zijn op een logische manier uitgewerkt in te 
ondernemen activiteiten.

Standpunt drie luidt dat er een herkenbare relatie is tussen doelstellingen en activiteiten. Dat 
klinkt logisch; toch is er in de praktijk nog vaak een grote afstand en is de begroting meer 
een bundeling van afdelingsplannen dan een doorvertaling van de langetermijnstrategie. De 
toezichthouder mag verwachten dat de corporatie kan aantonen op welke wijze de 
maatschappelijke doelstellingen voorde lange termijn en de concrete activiteiten op de korte 
termijn samenhangen. Zeker bij grotere corporaties, waar de afstand tussen beleidstop en 
uitvoeringspraktijk fors kan zijn, is dat een punt van belang.

Procesvragen: Zijn de te bereiken doelen meetbaar geformuleerd? Hoe worden lange 
termijndoelen in concrete acties omgezet? 

Tip	 Er bestaan tal van managementinstrumenten die structuur aanbrengen in de 
beleidscyclus. Een voorbeeld daarvan is het INK-model. 

4	 Feiten, verwachtingen en mogelijkheden worden op heldere wijze afgewogen in 
een duidelijke beleidskeuze.

Het nemen van beleidsbeslissingen – keuzen maken – is voorbehouden aan de directie. Voor 
de toezichthouder ligt er de rol om toe te zien op de kwaliteit van de afweging die daarbij 
wordt gemaakt. Daarbij kan het gaan om strijdige belangen: organisatieambities, 
marktvooruitzichten, de wens van de gemeente en financiële en praktische mogelijkheden 
wijzen niet altijd dezelfde kant uit. De toezichthouder mag verwachten dat de directie een 
inzichtelijke en gemotiveerde afweging van deze belangen maakt, met een herkenbaar 
maatschappelijk gehalte.

Procesvragen: Hoe zijn de verschillende belangen afgewogen? Wat gaf daarbij de doorslag? 
Welke andere keuzen waren mogelijk geweest? Waaruit blijkt dat alternatieve opties minder 
aantrekkelijk waren?

Tip	 Er wordt volop gewerkt aan methodiekontwikkeling. Vertrouwde instrumenten als de 
Balanced Score Card worden daarbij aangevuld met nieuwe, zoals de 
Transparantiemethodiek. Zie www.sev.nl voor de laatste stand.

5	 Beleidskeuzen worden gemotiveerd en besproken met de omgeving van de 
woningcorporatie.

Het vijfde standpunt luidt dat beleidsbeslissingen extern worden verantwoord. In de praktijk 
blijft het vaak bij een opsomming van de ‘dingen die de corporatie heeft gedaan’. Uiteraard 
moeten de geleverde prestaties inzichtelijk worden gemaakt. Hebben we gedaan wat we 
beloofd hadden? Juist in de achterliggende motieven  – het ‘waarom’ –  zit echter vaak het 
maatschappelijke karakter van de prestatie. De toezichthouder mag verwachten dat de 
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corporatie haar overwegingen en keuzen inzichtelijk maakt en bespreekt met partijen in haar 
omgeving.

Procesvragen: Hoe zijn de prestaties aan de buitenwereld verantwoord? Doet de corporatie 
dat alleen schriftelijk, in de vorm van een traditioneel jaarverslag? Welke vernieuwende 
vormen zet de corporatie in om haar handelen te bespreken met en verantwoorden aan de 
samenleving?

Tip	 Breng niet alleen de gemaakte keuzen naar buiten maar vooral de redenen om die 
keuze te maken.

6	 De voorgenomen prestaties worden ook daadwerkelijk geleverd!

Het zesde standpunt is op het eerste oog een open deur: voorgenomen prestaties moeten 
ook geleverd worden. De realiteit laat een ander beeld zien. Regelmatig zijn de ambities vele 
malen hoger dan de realisatie. Bekende voorbeelden zijn de voorgenomen 
nieuwbouwinvesteringen in de meerjarenbegroting, die van jaar op jaar doorschuiven.  
De toezichthouder mag hoge ambities verlangen en zal zich realiseren dat deze niet altijd 
tot achter de komma waargemaakt kunnen worden. Maar de toezichthouder mag ook 
verwachten dat prestatievoornemens een hoog realiteitsgehalte hebben en slechts bij 
uitzondering niet nagekomen worden.

Procesvragen: Hoe maakt de corporatie aannemelijk dat haar voornemens voldoende 
ambities én voldoende realistisch zijn? Worden de geleverde prestaties systematisch 
vergeleken met de oorspronkelijke ambities? Op welke manier trekt de corporatie lering uit 
achterblijvende prestaties?

Tip	 Het Centraal Fonds voor de Volkshuisvesting (CFV) publiceert jaarlijks Corporatie in 
Perspectief (CiP): verplichte stof voor elke Raad van Commissarissen. CiP, gebaseerd 
op de jaarstukken die corporaties bij het CFV aanleveren, laat ook zien welk 
percentage van de investeringsvoornemens daadwerkelijk werd gerealiseerd. 

7	 De organisatie leert van haar ervaringen en verbetert haar prestaties voortdurend.

Het is niet eenvoudig om in absolute nomen aan te geven wanneer een corporatie naar 
behoren presteert. Maar relatieve normen zijn er wel. De toezichthouder mag verwachten 
dat de organisatie voortdurend bezig is om haar prestaties op een hoger peil te brengen. In 
de vergelijking door de tijd ontstaat dan de norm: kortere wachttijden dan vorig jaar en een 
hoger cijfer voor de leefbaarheid.

Procesvragen: Op welke wijze worden de resultaten gemonitord en geëvalueerd? Welke 
instrumenten zet de corporatie in om te leren van haar ervaringen – en van die van 
anderen? Kijkt de corporatie daarbij ook naar ervaringen die (vergelijkbare) corporaties 
hebben opgedaan?
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Tip	 Vraag bij elke ‘grote beslissing’ vooraf op welke manier op en welk moment de 
corporatie gaat beoordelen of het beoogde succes ook behaald is.



Volkshuisvestelijk toezicht

In 2005 bracht de VTW, in samenwerking met de SEV, de publicatie

Volkshuisvestelijk toezicht uit. Hiermee werd commissarissen bij

woningcorporaties een handreiking geboden bij het toezicht op het

volkshuisvestelijk presteren van woningcorporaties. Ontwikkelingen en nieuwe

inzichten maakten een herziening wenselijk. De heruitgave, gebaseerd op de

handreiking uit 2005, is volledig geactualiseerd en aangescherpt. 

VTW en SEV willen met de nieuwe handreiking commissarissen in de eerste

plaats bewust maken van een belangrijke rol: het op een maatschappelijke

koers houden van de corporatie. In die rolopvatting vergewist de

toezichthouder zich er continu van dat de corporatie vragen en verwachtingen

uit de samenleving ‘naar binnen haalt’. Dat lukt alleen als de corporatie

niet zélf bepaalt ‘wat goed is’ maar dat in overleg en samenwerking met haar

omgeving doet. Het is de taak van de toezichthouder erop toe te zien dat

zo’n houding en werkwijze aanwezig is én dat deze tot door de samenleving

gewaardeerde prestaties leidt. Hiermee is de kernboodschap van deze

handreiking geschetst.
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