Management

Strategisch voorraadbeleid

Bij het beheer van woningen worden dagelijks uiteenlopende
beslissingen genomen, variérend van de keuze van hang- en
sluitwerk tot grote investeringen van tientallen miljoenen. Dat vereist
een visie op het aanbod in de toekomst in relatie tot de vraag.

Mede onder druk van allerlei maatschap-
pelijke ontwikkelingen neemt de nood
zaak toe om als woningcorporatie een
samenhangend beleid te formuleren voor
het gehele bezit op korte en lange termijn
[1]. De huidige praktijk, waarbij men
zich beperkt tot een afweging per com-
plex, die vooral in het teken staat van de
beheersing van het onderhoud en van de
verwerving van contingenten, iS niet
meer toereikend. Ook de erkenning dat
onderhoud niet op zich staat maar ver-
band houdt met verhuur en beschikbare
middelen, wint terrein. Mede daarom
neemt de behoefte aan een sturingsmid-
del voor het hele bezit toe: strategisch
voorraadbeleid. Daarmee wordt het ver-
krijgen van een onderlegger voor een
degelijk financieel beleid beoogd, waar-
binnen de specifieke verhuurdersdoelen
gerealiseerd kunnen worden:

- afstemming van vraag en aanbod,
uitgaande van de ‘eigen’ rol op de
aanbodmarkt;

- het aangeven van een kader voor de
kosten- en kwaliteitsafweging op com-
plexniveau;

- het verkrijgen van inzicht in de aard en
omvang van de te leveren diensten.

De auteurs zijn medewerkers van Bureau Bouw-
hulp in Eindhoven. Het ingenieurs- en architec-
tenbureau is werkzaam op het terrein van
organisatiemanagement en -advisering ten aan-
zien van onderhoud en kwaliteitszorg. Tevens
adviseert het bureau in onderhoudsplannen,
verbeterplannen en nieuwbouw.

Het artikel is een eerste van een serie van drie.
In twee volgende artikelen wordt ingegaan op
het opstellen van een onderhoudsbeleid op
complexniveau en onderhoudstechniek.
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Beleidswijziging

De hele na-oorlogse periode heeft in het
teken gestaan van de kwantitatieve wo-
ningnood als volksvijand nummer één.
De woningcorporatic vervulde hierbij
een belangrijke rol als sociaal maatschap-
pelijke projectontwikkelaar. In het afge-
lopen decennium is meer de nadruk op
het beheer en verbetering van het wo-
ningbestand komen te liggen.

De huidige reserves zijn dan niet
zonder meer een potje over, maar moeten
bezien worden in het licht van de finan-
ciéle behoeften, die op korte en lange
termijn verband houden met de exploita-
tie van die voorraad.

Zo'n nieuwe positiebepaling gaat ge-
paard met allerlei onzekerheden:

- veranderingen aan de vraagkant die het
gevolg zijn van wijziging van de huishou-
denssamenstelling en afname van de
woningbezetting door differentiatie in
levensstijlen en economische positie,
vergrijzing, toenemende emancipatie en
individualisering;

- verandering aan de aanbodkant, deels
vanwege het verouderend bezit, waarvan
de onderhoudsbehoefte toeneemt en deels
door bewegingen op de woningmarkt;

- afname van de overheidsbemoeienis en
verdergaande verzelfstandiging van cor-
poraties;

- diverse flankerende ontwikkelingen,
zoals toenemende aandacht voor energie,
binnenmilieu en technische ontwikkelin-
gen, die de waarde van een woning met
lange levensduur beinvloeden.

De marges, die met de exploitatiekos-
ten en -opbrengsten verband houden, zijn
te verdelen naar vier categorieén: macro-
economische ontwikkelingen (rente, in-
flatie), de huuropbrengsten, de instand-

houdingskosten (onderhoud) en de admi-
nistratie- en organisatiekosten.

Vooruitzien

Voorraadbeleid vraagt om een andere
benadering. De tijd die men vooruitkijkt
verschilt sterk voor onderhoud, verhuur
en financién.

De techniek en het onderhoud, wat er
verband mee houdt, veranderen in de
loop der tijd snel. In het afgelopen
decennium zijn er bijvoorbeeld op het
gebied van installaties voortdurend
nieuwe ontwikkelingen. De cv-ketel is
daar een sprekend voorbeeld van. Eerst
verbeterd rendement, vervolgens hoog-
rendement en nu steeds meer de warmte-
terugwin-installatie. Niet de technische
levensduur maar andere factoren zorgen
voor de vernieuwing, zoals het streven
naar reductie van energieverbruik en de
zorg voor een gezond binnenmilieu.

Ook op andere terreinen, zoals dakbe-
dekking en verfsystemen, is de markt - in
het bijzonder de toeleverende industrie -
voortdurend bezig om met nieuwe ant-
woorden op maatschappelijke en techni-
sche vragen te komen.

Voor de concrete onderhoudsvraag is
dus slechts een beperkte termijn van ca. 5
jaar zinvol om vooruit te kijken. Een
langere periode heeft slechts tot doel de
financi€le aanspraak ofwel de kosten, die
verband houden met de instandhouding
van de kwaliteit, in beeld te brengen.

Beperkt het onderhoudsbeleid zich in
technische zin zich tot een periode van 5
jaar, het verhuurbeleid vraagt om een
langere beschouwingsperiode. Woningen
kunnen nu eenmaal slechts in beperkte
mate na een grote investering op €en
korte termijn aangepast worden, zonder
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veel kapitaalverlies. Factoren die bij de
formulering van een dergelijk beleid een
rol spelen, zijn de te verwachten veran-
dering in het aanbod en de deels ermee
verband houdende verhuisbewegingen,
de wijzigingen aan de vraagkant en
wijzigingen in de wooncultuur. Als ge-
middeld per jaar 8% tot 9% van de
woningen door verhuizingen vrijkomt,
dan verandert in circa 15 jaar de bevol-
king van een complex grotendeels.

Slechts een kwart van de corporatiewo-
ningen is minstens 12 jaar bij hetzelfde
huishouden in gebruik [2]. Voor zover
bewoners niet verhuizen treden er toch
minimaal veranderingen op in de leeftijd
en huishoudenssamenstelling van de be-
volking. Het gevolg is dat ook de vraag
verandert. Verhuurbeleid moet zich rich-
ten op een periode van 10 tot 15 jaar.

Om in te kunnen spelen op de onder-
houdstechnische en verhuurtechnische
vraag in de tijJd, moeten er voldoende
financiéle middelen ter beschikking ko-
men om er adequaat op te kunnen
reageren, al dan met rekening houdend
met een bijdrage van de overheid. De
financi€le verplichtingen belopen nu een-
maal een langere periode. Voeruitkijken
over een periode van 15 tot 30 jaar is
daarom gerechtvaardigd en zinvol.

De bovengenoemde benadering samen-
gevat betekent dat er een drietal perioden
zijn: 5, 15 en 30 jaar. Deze perioden
vragen ieder om hun specifiek beleid.
Onderhoud richt zich op korte termijn,
verhuur op middellange en financién op
de lange termijn. Van belang is deze
verschillende beleidsvragen in hun sa-
menhang te bekijken. Een hulpmiddel
hiervoor is het denken in cyclische ingre-
pen in de tijd. Ingrepen die bij voort-
schrijding van de leeftijd van het gebouw
qua omvang toenemen.

Om beleidsmatig te werk te gaan en er
een financiéle vertaling aan te geven
hanteert Bureau Bouwhulp cycli van 5,
15 en 30 jaar, die ieder om een eigen
uitwerking vragen [3].

Verhuurbaarheid

Verhuurbaarheid wordt een steeds be-
langrijker item. Dreigende leegstand,
toename van de hoge mutatiegraad en het
verschijnsel van de huurachterstand heb-
ben bij de erkenning hiervan een grote
rol gespeeld. Tot medio tachtiger jaren
waren, mede door de grote woningnood,
de opbrengsten binnen de regels van het
verhuurbeleid bij voorbaat gegaran-
deerd. Nu verhuurbaarheid en de ermee
samenhangende (huur-)opbrengsten ook
kunnen variéren, krijgen ze binnen het
beleid steeds meer aandacht. Dat is ook
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Exploitatieresultaat
Vier factoren bepalen het uiteinde-
lijke exploitatieresultaat van een
woningcorporatie. De invloed die ze
op een gemiddeld resultaat (refe-
rentie) hebben is van verschillende
grootte.
-1
Factoren Macro-economische Woningmarkt Onderhoud Beheer (?dmirﬂﬂlalie
ontwikkelingen {verhuurbaarheid) an organisatie)
Variabelen Rente Ontwikkeling vraag Qorspronkelijke M_l.alatiegmad
Inflatie en huidige prijs/ kwaliteit Dignsten
Economische grosi kwaliteitverhouding Gebouwtype en Efficiency
-grootte
Technische
ontwikkelingen
' Gebruik
mutatiegraad
Beslispunten Investeringen Keuzs tussen techn. Optimaliseren Optimaliseren organk
Hypotecaire an/of behsermaat- ondsrhoud satie
condities regelen Voorschriften
Eigendomsvorm Omvang investering gebruik
voor onderhoud of
verbeteren
Beleldsopt'es Verhuurbeleid
Door de beleidsopties Exiro
voor verhuur en onder- Ssacvarindan
houd aan elkaar te Afwachtend
koppelen in een figuur beleid
kan men zien wat de
invioed van beleid is Iic
op de investeringsbe- Gericht
slissingen en op de re- Baabad:
serveringen tijdens de beleid
daaropvolgende ex-
ploitatie. =
Gericht
doelgroepen-
beleld Extra
investeringen | |
Onderhoudsarm  Verhuurbevorderend Bulgzaam
Onderhoudsbeleid
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21%

15,3%

159% - A
[:’ Planmalig onderhoud [:] Technisch beheer . Overig beheer
Niet gepland onderhoud D Administratief beheer

Kostenverdeling

De uitvoering van onderhoud beslaat verreweg het grootste
deel van de kosten van beheer en onderhoud. Tevens moet
men rekening houden met kosten voor het beheerapparaat

dat ten dienste staat van de uitvoering.

niet verbazend als men beseft dat 1%
derving van de huurinkomsten opweegt
tegen ca. 5% besparing op het onder-
houd. De invloed van de te realiseren
huuropbrengsten op het (uiteindelijke)
exploitatieresultaat is groter dan die van
de onderhoudskosten.

Verhuurbaarheid hz;lgt in eerste in-
stantie van de (regionale) woningmarkt
af. Daarnaast spelen de prijs/kwaliteit-
verhouding en meer subjektieve kwalitei-
ten een rol, zoals imago van de wijk,
sociale klimaat, veiligheid en aanwezig-
heid van vandalisme [4]. De onderlinge
samenhang tussen de genoemde factoren
bepalen de plaats van een complex op de
regionale ladder van verhuurbaarheid.

Het is duidelijk dat verhuurbaarheid
om een beleid vraagt, als men op korte en
lange termijn wil kunnen sturen.

Om dit beleid handen en voeten te

geven hanteren we drie beleidsopties:
- afwachtend beleid, dat wil zeggen als de
verhuurder gt men niet zijn bezit
gericht een plaats te geven op de huidige
en toekomstige (regionale) woningmarkt.
Ook spreekt men zich niet uit voor
specifiek te huisvesten doelgroepen per
complex. Men reageert pas als de markt
zijn signalen geeft.

De financiéle marges (onvoorzien)
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47,5 %

Gemiddelde jaarkosten per eengezinswoning ( x 1.000)

Planmatig

15jaar

Op een termijn van 15 jaar gaat de aandacht vooral uit naar verzorgen (bij
voorbeeld schilderwerk). Op langere termijn is slechts 25% van de totale
kosten voor planmatig onderhoud voor verzorgen nodig. Vooral voorko-

men van vervangend onderhoud, bijvoorbeeld in verband met misbruik,

levert besparingen op.

waarmee men moet rekenen, zijn bij een
dergelijk beleid het grootst. Over het
algemeen zal men deze optie inzetten als
er geen tekenen van verhuurproblemen
zijn of die niet verwacht worden;

- gericht aanbodbeleid. Hierbij probeert
men een beeld te krijgen van welke plaats
de verschillende complexen innemen op
de ladder van de woningmarkt. Tevens
houdt men rekening met die verbeter-
maatregelen die de prijs/kwaliteit-ver-
houding verbeteren. Dit beleid richt zich
op het sturen van het aanbod;

- gericht doelgroepenbeleid. Dit beleid
gaat een stap verder. Niet alleen kijkt
men naar de ontwikkelingen op de markt,
maar ook probeert men een beter beeld te
krijgen wie men waar wil huisvesten en
van de aanpassingen die dit vragen. Dit
beleid richt zich op (specificke delen van)
de vraag. De voorziene kosten zijn het
grootst en risico’s het geringst.

Beheer en onderhoud

Onderhoud heeft tot nu toe centraal
gestaan in de beheersing van de exploita-
tiekosten. Gezien de variabelen, die een
rol spelen bij de exploitatiekosten, is
onderhoud op korte termijn het meest te
sturen of te beinvloeden.

Als men het onderhoudsbeleid niet in

een breder kader ziet, sorteert het rende-
ment van het beleid slechts op korte
termijn effect en kan het op langere
termijn in zijn tegendeel omslaan.
De wijze van beheer en technisch onder-
houd wordt bepaald door verschillende
invloeden. Voor het opbouwen van een
beleidsvisie is inzicht nodig in de be-
staande (technische) situatie van de wo-
ningvoorraad, de mogelijkheden van de
onderhouds- en renovatietechniek, de
eigenschappen van de markt en de kwali-
teit en opbouw van de organisatie.

De bestaande (technische) situatie is
een min of meer vast gegeven en wordt
bepaald door de leeftjd, de aanvangs-
kwaliteit, het gebouwtype en de woning-
grootte, en de onderhouds- en beheerge-
schiedenis. Inventarisatie geeft een beeld
van de financiéle behoefte en mogelijkhe-
den bij een onderhoudsbeleid gericht op
het handhaven van de aanvangskwaliteit.

Bij onderhoud wordt onderscheid ge-
maakt naar drie soorten onderhouds-
werkzaamheden: het verzorgen, partieel
herstellen en vervangen. Verzorgen be-
staat voornamelijk uit de jaarlijkse ser-
vicebeurten en schilderwerk. Bij partieel
herstellen gaat het vooral om reparatie-
werkzaamheden, bijvoorbeeld vervangen
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Marges

. Beleidsmarge

]:l Bestaande kwaliteit

Voor drie beleidsopties: onderhoudsarm (o), buigzaam (b) en verhuurbaarheid (v) kan men de
marges voor de aspecten: bestaande (technische) kwaliteit (1), onderhoudsbenadering (2) ontwikke-
ling woningmarkt (3) en kwaliteit van-de organisatie (4) ten opzichte van het gemiddeld

exploitatieresultaat (referentie R) aangeven.

van hang- en sluitwerk. Bij vervangen
gaat het om het aanbrengen van een
volledig nieuw element.

In de huidige benadering van het
onderhoud gaat de belangstelling vooral
uit naar verzorgen. Op zich is dat
begrijpelijk, omdat dit gedurende de
cerste 10 tot 15 jaar de belangrijkste
onderhoudsactiviteiten zijn. Toch maakt
verzorgen slechts circa 25 % van de totale
onderhoudskosten uit.

Om ook de kosten van de andere
soorten onderhoud te beinvloeden zijn
naast de nieuwe technieken vooral de
mogelijkheden om het te onderhouden
clement te bereiken en eventueel te
demonteren van belang. Ook samen-
bundeling van onderhoudswerkzaamhe-
den tot onderhoudsingrepen levert een
kostenreductie op (maximaal 30%). Tot
slot is het vermijden van onnodig onder-
houd van belang. Door gebruiksvoor-
schriften en het inzetten van minder
gebruikgevoelige oplossingen kan de re-
ductie per woning oplopen tot 300 of 400
gulden per jaar.

Kwaliteitsniveau

De woningmarkt bepaalt het kwaliteitsni-
veau dat nagestreefd moet worden. Met
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andere woorden, in hoeverre volstaan
kan worden met het handhaven van de
oorspronkelijke kwaliteit (onderhoud) of
aanpassing (naar boven of beneden) ge-
wenst is. Niet alleen technische kwaliteit
speelt hier een rol. Ook de wijze van
sociaal beheer (bijvoorbeeld inzet van
huismeester) alsook de service aan de
huurder bepaalt de verhuurbaarheid.

Bij de kwaliteit van de organisatie gaat
het om de duidelijkheid van de doelen, de
helderheid waarmee taken en verant-
woordelijkheden zijn verdeeld, de in-
strumenten en het apparaat die de mensen
ter beschikking staan en de kwaliteit van
de mensen (kennisniveau en motivatie).
De kosten die met organisatie gemoeid
zijn variéren sterk per corporatie, van
300 tot 800 gulden per woning per jaar.

Beheerstrategie

De genoemde aspecten kunnen niet alle-
maal afzonderlijk beoordeeld en bein-
vloed worden. Daarom hanteert Bureau
Bouwhulp drie beheerstrategieén [5].
Deze strategieén kunnen per complex
verschillend zijn.

De eerste strategie wordt 'onderhouds-
arm’ genoemd. Deze strategie richt zich
op het optimaliseren van de onderhouds-

vraag en is zinvol als er duidelijkheid is
over het gewenste kwaliteitsniveau, als
de woningvraag stabiel is. De nadruk ligt
op de onderhoudswerkzaamheden die de
eerste 5 jaar aan de orde zijn. Verlagen
van de beheerkosten met behoud van
kwaliteit is een reéle doelstelling. De
maximale reductie van de gemiddelde
jaarkosten is 500 gulden per woning.

De tweede strategie heet ‘verhuurbe-
vorderend’. Deze strategie is gericht op
een betere afstemming van het aanbod op
de vraag. Hij wordt ingezet als de vraag
instabiel is. Het kwaliteitsniveau is af-
hankelijk van de verhuurbaarheid in de
toekomst. Belangrijke kwaliteitsaspecten
zijn afwerking en presentatie (face-lift).
Ook maatregelen op het gebied van
sociaal beheer kunnen onderdeel zijn van
deze strategie. Hierbij kan onder meer
gedacht worden aan woningtoewijzing,
servicebeleid, huismeester. De eerste
doelstelling van deze strategie is niet het
verlagen van de kosten maar het zeker-
stellen van de huurinkomsten.

Veelal zal hiervoor een verhoging van
de beheerkosten geaccepteerd moeten
worden. De totale gemiddelde jaarkosten
variéren van budgettair neutraal tot zo’n
500 gulden per woning extra.

De laatste strategie is ‘buigzaam’,
omdat die wordt ingezet als er sprake is
van mogelijke verhuurproblemen op
middellange termijn. In dat geval is het
na te streven kwaliteitsnivo (nog) niet
duidelijk. Flexibel beleid is van belang:
het beleid kan later omgebogen worden
richting onderhoudsarm of verhuurbe-
vorderend. Voor de korte termijn wordt
gestreefd naar handhaven van de oor-
spronkelijke kwaliteit.

Bijsturen in kwaliteit kan worden ge-
compenseerd door aanpassingen in het
onderhouds- en organisatiebeleid. De
strategie beoogt budgettair neutrale be-
leidscorrecties.
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