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Bijlage 3 
Eindnoten
1.	 ‘Valorisatie’ is wetenschappelijke kennis geschikt maken voor maatschappelijk gewenste 

toepassingen.
2.	 Vastgoedmanagement is het geheel aan activiteiten dat erop gericht is om financiële en 

maatschappelijke doelen met inzet van vastgoed te realiseren.
3.	 Zie voor een uiteenzetting over de voor- en nadelen van beide systemen: Baten en lasten 

geherwaardeerd. Voor- en nadelen van verdere toevoeging van baten-lasteninformatie, Rapportage 
Adviescommissie Verslaggevingsstelsel rijksoverheid, Ministerie van Financiën en Algemene 
Rekenkamer, Den Haag, maart 2017.

4.	 We verwijzen in dit rapport een aantal keer naar het onderzoek Campus NL, een onderzoek 
naar huisvesting en faciliteiten van 14 Nederlandse universiteiten (TU Delft, 2016). Naast de 13 
universiteiten die wij in deel 1 van ons rapport hebben betrokken is in Campus NL ook de 
Open Universiteit opgenomen. Wij hebben een aantal basisgegevens uit het Campus NL 
onderzoek overgenomen in dit rapport. 

5.	 De tijdsperiodes van de investeringen lopen sterk uiteen, er is niet gecorrigeerd voor prijspeilen 
en de optelling is dan ook indicatief. Niet alle geraadpleegde investeringsplanningen lopen tot 
2026, dus aangenomen mag worden dat het werkelijke investeringsbedrag hoger zal liggen. 

6.	 De totale baten zijn alle inkomsten van de universiteiten: dus Rijksbijdrage OCW, collegegelden, 
baten werk i.o.v. derden en overige baten.

7.	 We hebben gekozen voor de cijfers uit de continuïteitsparagrafen in de jaarverslagen 2016.
8.	 We baseren ons op de cijfers van de universiteiten. Deze cijfers zijn vanwege uniforme  

voorschriften op hoofdlijnen vergelijkbaar maar kunnen bij de invulling op onderdelen variëren, 
bijvoorbeeld bij de definitie en toerekening van ‘schoonmaakkosten’, of in de manier waarop 
‘rente’ (onderdeel van de kapitaallasten) wordt geboekt.

9.	 Zie voetnoot 6.
10.	 De percentages zijn als volgt berekend: (huisvestingslasten + afschrijvingen huisvesting)/totaal 

baten. De gegevens komen uit de continuïteitsparagrafen uit de jaarverslagen 2016.
11.	 Wageningen University en haar samenwerkingspartner Wageningen Research zijn twee 

rechtspersonen onder een gemeenschappelijke Raad van Bestuur. Ze gebruiken elkaars panden 
en verhuren die aan elkaar. Wageningen University maakt 5% resultaat op het vastgoed dat zij 
aan Wageningen Research verhuurt.

12.	 De baten/lasten-verhouding die aangeeft of een m2 (veel) meer kost dan oplevert voor de 
universiteit.

13.	 Er is sprake van een majeure investering als het totaal van de investering gedeeld door de totale 
jaarlijkse baten in de staat van baten en lasten gelijk of groter is dan 15% (Regeling jaarverslag-
geving onderwijs, geraadpleegd 21 febr. 2017).

14.	 Niet onderzocht zijn de Open Universiteit, de Protestantse Theologische Universiteit, de 
theologische universiteiten in Kampen en Apeldoorn en de Universiteit voor  
Humanistiek. De omvang en/of de financiële structuur van deze universiteiten wijken sterk af. 
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Bijlage 4 
Onderzoeksaanpak

Het onderzoek naar het Vastgoed bij de universiteiten bestaat uit 2 delen. In deel 1 hebben 
we aandacht besteed aan het financieel beeld van álle universiteiten en aan het toezicht 
daarop vanuit het Rijk.14 Deel 1 is op 6 oktober 2016 gepubliceerd. 

In dit deel 2 hebben we aandacht besteed aan het vastgoedmanagement door de  
universiteiten zélf. Daarnaast hebben we aandacht besteed aan de check-and-balances, c.q. 
governance,  bij vastgoedbeslissingen.

We hebben het onderzoek uitgevoerd van eind 2015 tot medio 2017. We hebben ons 
daarbij gericht op de situatie in 2015 en 2016. Voor de reconstructie van de besluitvorming 
hebben we ook stukken van voor 2015 meegenomen.

Om een goed beeld te krijgen van de praktijk hebben we een verdiept onderzoek bij 6 van 
de dertien universiteiten uitgevoerd. Om te komen tot selectie die de variatie tussen 
universiteiten goed weerspiegelt hebben we 6 universiteiten geselecteerd op basis van:  
•	 variatie in studentenaantallen en aard van de opleidingen, bijvoorbeeld technisch en 

niet-technisch;
•	 variatie in gebouwen, bijvoorbeeld laboratoria of historische gebouwen;
•	 variatie in de vastgoedopgave, bijvoorbeeld ten aanzien van onderhoud of nieuwbouw. 

Bij de 6 geselecteerde universiteiten hebben we ons een beeld gevormd van de manier 
waarop het vastgoedmanagement is ingericht en de manier waarop de interne checks-and 
balances zijn ingericht (opzet). Om ook een beeld van de werking te krijgen hebben we per 
universiteit een of twee grote vastgoedprojecten geselecteerd en onderzocht hoe de 
besluitvorming bij die projecten is verlopen. 

Ter voorbereiding van het onderzoek bij de universiteiten hebben we gesprekken gevoerd 
bij de IvhO en een universiteit die niet in onze selectie zat. Daarnaast hebben we de 
uitkomsten van benchmarks en onderzoeken van de IvhO betrokken bij de voorbereiding 
van het onderzoek. Ook hebben we in deze fase gesprekken gevoerd met externe vast-
goeddeskundigen en de VSNU.
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Als normenkader namen we het globale normenkader voor vastgoedmanagement zoals 
eerder al gebruikt bij het onderzoek “Huisvesting door het Rijksvastgoedbedrijf” en  
“Huisvesting bij Nationale Politie” (zie bijlage 5). Dit globale normenkader is gedurende het 
onderzoek verder uitgewerkt en toegespitst voor de universiteiten. Het vormt ook de basis 
voor de handreiking Basisprincipes voor vastgoedmanagement.

Omdat niet alle specifieke vastgoedkennis binnen het team aanwezig was hebben we 
gedurende ongeveer een half jaar (de fase van het einde van de onderzoeksopzet en een 
groot gedeelte van uitvoeringsfase) gebruik gemaakt van externe inhuur. De externe inhuur 
werd ingezet ten behoeve van:
•	 inhoudelijke ondersteuning bij de uitvoering van het onderzoek bij de universiteiten;
•	 uitleg over complexe bedrijfskundige begrippen;
•	 uitwerking van het normenkader voor vastgoedmanagement.

Binnen het team hanteerden we als werkwijze dat we voor de zes universiteiten in duo’s 
werkten (3 x 2, plus externe inhuur). Om consistentie in de beoordeling te borgen had 
Iedere universiteit een andere duo-samenstelling (dakpanconstructie).

Per universiteit hebben we in ieder geval de volgende basisdocumentatie opgevraagd:
•	 algemeen: informatie over de P&C cyclus, jaarverslag, begroting, meerjarenbegroting;
•	 specifiek vastgoed gerelateerd: inrichting van de vastgoedorganisatie, beschrijving van 

besluitvormingsprocessen en -procedures, strategisch huisvestingplan, meerjaren 
investerings- en onderhoudsplan, jaarplan, vastgoedanalyses, vastgoedrapportages, 
informatiestromen tussen de strategisch, tactisch en operationeel niveau; managemen-
trapportages, rapportages aan RvB en RvT.

Ook hebben we de managementletters van de accountant ingezien om te bekijken of en 
welke opmerkingen de accountant over vastgoed maakte.

Voor de casus die we verdiept onderzochten hebben we alle documentatie rond de hele 
cyclus van de (ver)bouw opgevraagd. Daarbij hebben we ook de agenda’s, notulen en 
onderliggende stukken van de raden van toezicht en auditcommissie ingezien. 

We hebben niet alleen stukken bestudeerd maar ook met de verantwoordelijke ministeries, 
de IvhO en per universiteit een serie gesprekken gevoerd: 
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Bijlage 5 
Normenkader

Een uitgebreide toelichting op het door ons gehanteerde normenkader is te vinden in onze 
Handreiking Basisprincipes Vastgoedmanagent. Om het vastgoedmanagement en de  
checks-and-balances bij beslissingen over vastgoed te analyseren en te  beoordelen maken 
we gebruik van een veelgebruikt model. Dit model gaat uit van drie niveaus: strategisch, 
tactisch en operationeel (zie figuur 9). 

1.	 Op strategisch niveau bepaalt de organisatie haar strategisch vastgoedbeleid en vindt 
portefeuillemanagement plaats. Op dit niveau worden besluiten genomen over de 
strategische kernvoorraad (het vastgoed dat nodig is om optimaal bij te dragen aan de 
strategische doelen van de organisatie) en worden de onderliggende niveaus gestuurd. 

2.	 Op tactisch niveau vindt het objectmanagement plaats (van individuele vastgoed
objecten). Het vastgoedaanbod wordt afgestemd op de behoefte van de gebruiker 
binnen de kaders die op strategisch niveau zijn bepaald. Onder objectmanagement 
vallen de besluiten over de verwerving en afstoting van vastgoed, het optimaliseren van 
het gebruik (leegstandsbeheer) en de instandhouding van het vastgoed (onderhoud). 

3.	 Op operationeel niveau gaat het om objectbeheer van de afzonderlijke vastgoed
objecten zoals grond en gebouwen. Hieronder valt het technische en facilitaire beheer 
en het bijhouden van de vastgoedadministratie.

Op deze drie niveaus moeten binnen de organisatie heldere afspraken en afstemming  
zijn over taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden. Tussen deze niveaus lopen 
informatiestromen die het mogelijk maken om op elk niveau besluiten te kunnen nemen. 

4.	 Goede checks-and-balances
Om risico’s tijdig op te merken zijn, behalve goed vastgoedmanagement op alle drie de 
niveau’s, ook goed werkende checks-and-balances cruciaal. De RvT of een vergelijkbaar 
orgaan vervult hierbij een belangrijke rol. Daarnaast zijn er meestal nog andere actoren die 
in de checks-and-balances een rol spelen, zoals de externe accountant, een interne 
auditafdeling, of een controller. 
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