EMM, een corporatie met 2.500 woningen in
Zandvoort verkeerde in zwaar weer. Uit de
analyse van de staat van het woningbezit en

het in het najaar van 2007 opgestelde portfolio-
beleid bleek dat enorme investeringen nood-
zakelijk zijn om het woningaanbod in Zandvoort
ook in de toekomst te laten aanslhuiten bij de
kwalitatieve en kwantitatieve vraag.

Een opgave waar EMM financieel
en organisatorisch niet toe in staat
bleek. Er leek keuze te zijn tus-

sen twee scenario’s: de ambities
bijstellen of het roer uit handen
peven aan het Centraal Fonds.
EMM koos voor een andere weg. De
toekomst van de volkshuisvesting
in Zandvoort kon ook zeker gesteld
worden door een fusie op extreem

korte termijn.

Over je eigen schaduw heen

Amfdmr
Sienke Waolters — van Keulen

Co-amlewrs
Thiewn Dasterhuls
Wilma van der ¥een
Eveline Eenkhoarn

Sienke Walters-van Keulen is sinds 2003 werkzaam bij EMM. Na ander-
halfjazr zls beleidsmedewearker gewerki te hebben, werd 2 in 2005
manager weondensten. In 207 werd Sienke naast haar fusctie als
manager woandiensten, programma mangger woor de organisatieont-
wikkeling en het fusictraject, Sienke |5 op dit moment waarnemend
vestigimgemanager bij EMM en peefi vanuit deze positie verder invulling
aan het fusitraject,

Thewn Costerbuis is werkiaam als adviseur en interm-mardger in

de vastgoedbranche en corporatesecion Theun was eerder direc -
bestuurder war Woananie in Deverter en heeft zich na de fuse van
Woomune in rook gevestied als zelfstandige. In januars 2007 kresg
Thiewn het verzoek de samenwerking binsen de organisatie EMM e
onderzoeken, Ma het yertrek van de dirscteur-bestiurder in apeil zoa7
heeft de Raad van Commissarmssen van EMM Theun aanpesteld s
interim-Bestuarder. Deze functie heeft hij ot 17 september 2008 vervuld.

Wilma van der Vees is senior consultant by Quintis. Wilma was vanuit
Guintis als advseur vanaf de mmer van 2007 ot september 2008 betrok-
ken bij de antwikkelingen bij EMM. Wilma. adviseert zowel binmen een
organisatic als bij complese projesten waarbi verschillende partijen
samenwerken: positie bepalen, doslen Farmuleren, strategie oatwik-
kebon, de weg naar het bereiken van de doelen urtzetten en bewardelen,
mensen inzetten e motiveren.

Eveline Eenkhoorn & sinds 2004 werkzaam bij EMM. Eveline is began-
nen als dafmedewerker projecten. In de arganisstieantwikkeling van

de afgalopen anderhalf jaar i de functis van codrdinator vastgoed
ontstaan, Eveling heeft vanaf madic 2007 dem functie vervild. 7e s
verantwoordelijk voar hat poctioliobeleid en de vertaling ar van naar de
dagelykss praktik. Daarmaast speelt io een belangriphe rol i de anfwik-
keling wam projecten,
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oprouw van de woningvoorrasd een ongebruikelike keuze,
Cwer de inhoud en witvoering van het plan bestond geen
oversenstemming enfof prestaticafspraak met de gemeente

Planmatiz (nocdzakelijk) onderhoud werd voord urend
uicgesceld in verband mer ophanden zijnde rencvaties die
voortdurend verteaging opliepen. Er bestond geen overzicht
van her noodzakelijk enderhoud. Door de voorrdurenda
Wwijzigingen in en het nitstel van de witvoering van de inves-
teringssirategie an het planmatig onderhood stonden hat
dagelijks onderhoud en de bewonersparticipatis onder groce
druk.

Werliorganisatie

De werkorganisatie was door de hiervoor geschetste ontwik-
kelingen vermoeid en bijna lamgeslagen. Yoor war becreft
het dagelijks beheer, bewonersparticipatie en dienstverle:
ning was de organisacie kwalitatief onvoldoende onowik-
keld, EMM was ¢én van de weinige corporaties die het KWH
label voor dienstverlening heeft meeten inleveren. Door de
voortdurende veranderingen in plannen, werd het voor de
medewsarkars bijna onmogelijk nog juiste informatis te ver-
strekken aan bewoners, bewoners- en projecteommizsies,

Daarnaast was de organsatie niet in stagt om op de ver-
schillende funcries die een corporatie moet kunnen wit-
voeren professionesl te opereren (bijy, beleggingsfunctie,
projectoniwikkeling). Hierdoor was er envoldoende slag-
kracht om te participeren in project- en gebiedsontwikke-
ling. EMM stond aan de kant, stond er bij en keek er naar.
De medewerkers waren zeer betrokken bij de organisatie en
de werkzaamheden, maar tegelijkertijd ook cynisch en pes-
simistisch en met weinig zalbrertrouvwean.

Stakeholders en omgeving
Dok de gemeente had geen of weinig vertrouwen in de
slagkracht van EMM bij project- en gebiedsontwikkeling,
EMM werd buiten her proces gehoudean en in her college-
programma stond dat ook voor anders corporaties miinite
mioest zijn voor samenwerking met de gemeente. De slechre
staat vin endechoud en de kwaliteit van de dienstverlening
bereikren de agenda van het College van BE&W.

Die relatie met de huurders en bewonerscommissies werd
pekenmerkt door wantrouwen. Een aantal bewonerscom-
missies had de samenwerking opgezegd en individuele
huurders hadden geen vesrtrowwen mear in een goede ade-
guate dienstveri4ning.

Hoe kies je in 2 maanden een fusiepartner?

Aantrekloeligke opgave
e oppave in Zandvoort leidt op termifn tot een waardever-
meerdering van het bezit en levert daarmee rendement op
de investeringen, Voor EMM is de omyang van de opgave
financieel en organisatorisch gezien re grootr. Yoor een cor-
pordtie met meer inanciéle ruimes en ervaring in renovatie
en herstructurering is de opgave een vitdaging. EMM crok
hizruit de conclusie dat ze wts te bieden had, namelijk een
Eoer interessance opoave in een gespannen en aancrekkelijke
woningmarkt. Ben zergvuldig, transparant en ¥lot keuzs-
proces werd half februari 2008 in gang gezet.

Bidbook
EMM had iets te bieden en besloor een fusispariner te
zoeken door midde] van een procedure die te vergelijken
is met egn aanbestedingsprocedure. D visie van EMM op
een Fusie en de situacis van EMM op dat moment werden
beschreven in een bidbook. Helder was dat dit her moment
wias voor EMM om de eisen en wensen te beschrijven, Nog
vieor de fusieparmer bekend was, was dit her moment van
onderhandeslen,
In het eersra deel van het
bidbook, de visie op fusie,
werden de randvoorwaieden
van EMM voor de fusie en het
fusieproces beschreven. De
biedende corporatie moest
| fnancieel en organisatorisch
| in staat zim om de opgave
12 realiseren en bereid zijn
een volwaardize vestiging in
Zandvoort te Lacen functio-
neren, een lokale Raad van
Advies in pe spallen en een
gocidal plan te onderschrijven
op basis van de gestelde uitgangspunten. Daarnaast bevatra
het bidboek een marchingsovereen komst en een Fusieover-
eenkomst die de fusieparmmer op korte teemijn diende te
rekenen.

[EL]

Het rweede deel van het
bidbock bestond nit cen
peschrijving van Zandvaoort,
het woninghezit van EMM, de
organisatie, het beleid en de
resultaten van een dus dili-
gence onderzoek. De informa-
tie in beide delen werd onder-
steund door een bijlage per
deel, waarin de onderleppers
vaor de beschrijvingen, zoals
het portfolisheled en presta-
tieafspraken met de gemesnce
waren gebundeld,

[

Selectie declnemers
O p basis van ceiteria op her gebied van geografische ligeing,
OMVENE, ErvaTng in renovatie en nieuwbouw, financiéle
sireatie en ervaring met hat werken met ean vestiging is
door middel van een bureaustudie sen lijst opgesteld van
12 corporaties in Noord-Holland. Deze corporaties zijn aan-
geschreven met ¢en uitnodiging voor een kennismakings-
pesprek. Mer 11 corporaries hebben de interim-bestunrder
en de programmamanagzer fusis cen dergelijk gesprek
gevoerd, é6n corporatie had geen belangseelling. In de
gesprekken zijn de mogelijkheden voor een Fusie en de
ideedn hierover van de kandidacen verkend. Ma evaloatie van
deze gesprekken pleven vijf kandidaten over digaan devoor-
wiiarden voldeden.

Beautycontest
Dre vijf kandidaren kregen op 25 maart het bidbook roege-
zonden met daarbij informarie over de te volgen procadure
en #en witnodiging voor de beautveontest op 15 april, Eén
van de vijf corporaties liet tussentijds weten dar zij zich naar



Fusie: dé oplossing?

D witkomst van het portfoliobeleid was duidelijk, Om de
woningen vin EMM ook in de roekomst te laten aanslui-

ten.op de vraag moet enorm geinvesteerd worden, Eén op

de drie woningen moet binnen 1o 001 15 jaar vervangen of
ingrijpend aangepakt worden, Door nieuwbouw mosten
strategische aanvullingen plaacsvinden. Deze grote opgave
kon EMM zowel Ainancieel als organisatorisch miet aan.
Tegelijkertijd was de Ainancicle positie van EMM In 2007
zeer zorgelijk. Een technische analyse van het woninghezit
maakre duidelijk dat in de exploitatie niet met L.ooo eurs
MAAr et 2,000 eure per woning ain onderhoudslasten

pet jaar gerekend moest worden. Doorrekening van deze
getallen in de bedrijfswaarde List een daling van de bedrijfs-
waarde zien van fo miljoen ewro naar 12 miljoen eure. Nadat
het CFY en WEW hiervan op de hoogre gesteld waren, kreeg
EMM e maken met verscherpt toezichr, Wanneer EMM niets
w0 doen om de ontstane situatie b verbeteren, zou ingegres
pen worden.

EMM is opgericht voor de volkshuisvesting in Zandvoort en
besloot dit doel trouw pe blijven, Besloten wend geen con-
cessles re-doen aan her ambicienivean en daarmes dus ook
niet dan de opgave, De enige oplossing wias het zoeken nadr
samenwerking. Vooruitlopend op de afronding van het port-
foliobeleid was een verkenning gemaakt van het antwoord
op de vraag welke mogelijkheden er waren wanneer EMM de
ppgave niet 2elf zou kunnen uitvoeren, Bij deze verkenning
van de samenwerkingsvormen werd het effect op de ver-
schillende functies die een corporatie heeft beoordeeld voor
de situarie van EMM (zie tabel).

Toetsing samenwerkingsmogelikheden

Vermogensverschaffngsfunctie
Beleggingsfuncrie
Ontwikkefimgsfunctie
Beteerfunctie

Dignstverdeningsfunctic

Fanctic

De toetzing laat zien dater bwee opties zin dis voor alle
foncries een positieve keuze berekenen. ODmwille van de
snelheid van het proces i= gekozen voor ¢en Fusie, De schaal
van een fusieparmner die de Zandvoortse opgave wel ain

zou kunnen, zou waarschijnlijk zodanig zijn dat fusiz in het
gevalvan EMM zou betekenen: overname.

Vanwege de slechre staar van enderhoud van groce delen
van het bexit, was het nood=akelik om voomitlopend op
renovatie an of heestructutaring in 2007 woor 16 miljoen
eiro 4dn extra onderhoud op re dragen. De borgingsruimee
van EM M bij het WSW was inmiddels gedaald ror nul eura.
Omdit het WSW voortdurend op de hoogte werd gehouden
van de maatregelen die genomen werden om de problemen
op te lossen, werd tijdelijk maatwerk borging beschikbaar
gesteld. Het was dus ook nog eens zaak snel een fusiepart-
ner te vinden,

Wat was er eigenbijk aan de hand?
Begin 2007 stelde de Raad van Commissarissen van ENMM
een onderzoek in naar het functioneren van de organisa-
cie EMM. De resuleaten van dit onderzoek leiddan tot het
op non-actief seellen van de directenr-bestuorder, Uit het
onderzoek en de daarop volgende analyse kwam een aanral
zaken prominent naar vorem,

Partfolioplan
Het portfolicplan was niet goed doordacht en niet geba-
seerd op goede onderleggers. De investeringsstrategie was
daarmee incompleet en-onduidelijk. Bovendien was het plan
re vroeg gecommuniceerd. Opvallend hierbi) was de keus
om het gehele woningbezit door te exploiteren. Geler op de
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aanleiding van het bidbeok terugerek wit de proceduire, Tus-
sentijdse vragen van de partijen zijn in één vragenronde aan
alle partijen beantweord, Yoor 15 april dienden de corpora-
ties een brief te schrijven naar EMM mer daarin een beves-
tiging van het onderschrijven van de andvoorwaarden van
EMM, een voorlopige positieve indicatie van WiW en CFV en
een verklaring van een positief advies van de Raad van Com-
missarissen. Op 15 april presenteerden zich vier corporaries
in het kantoor van EMM aan een gezelschap bestaande nit
het MT yvan EMM, de beoordelingscommissie (afvaardigin-
gen van personesl, huurdersorganisacie, ledenraad en MT),
de incerim-bestunrder en een deleparis van de Raad wan
Commissarissen van EMM. De beoordelingscommissie was
zorgvuldig voorbereid op haar taak. In eén aantal voorberei-
dende bijeen komsten waren vanuit de verschillende invals-
hoeken de belangrijkste criveria geformuleerd waaraan een
Fustepartner moest voldoen, Het ping daarbij vooral om de
beleidsmarige oprattingen en de cultuue van de organizatie.

De corporaties presenteerden zich de eerste twintig
minuten aan de hand van een vooraf door EMM vasigesteld
format, vervol gens was er owintig minaen tijd woor de
aanwezigenvan EMM om vragen re stellen en daarna nog
twWinkig minuten voor vragen van de zijde van de zich presen-
terende corporatia.

Op 17 april kwam de beoordelingscommissie bijeen voor
het formuleren van het advies en op 18 april nam de interim-
bestuurder de adviezen van de becordelingscommissie en
het MT in ontvangst. Unaniem werd geadviseerd e fuseren
met De Key uit Amsterdam. Ma de Raad van Commissaris-
senvergadering van 11 april werd De Key gelnformeerd over
de unaniems Keuze van EMM. Op 22 april nam de ledenraad
unaniem her besluit om de vereniging om te zefren naar
gen stichting om zo de Fusie met De Key mogelijk 0e maken.
{p 28 april 2008 werden de fusieoveresnkomst en de mai-
chingsoversenkomst met De Key setekend

En nu? Wat is het resultaat?

Mu, in novernber 2008 zijn de voorbersidingen voor de
daadwerkelijke fusie in volle gang, In de zomer is het juri-
dische traject voor de fusie opgestart, de meeste adviezen
zifn binnen en dan is het wachten op de toestemming van
VROM. Er ligt een door beide partijen ondertekend sociaal
plan, de seatuten voor de Raad van Advies zijn opgesteld,
er is een organisatieschema voor de vestiging Zandweort
en de werving voor de vestizingsmanager is gestart, Voor-
uiclopend op de fusie per 31 decamber zijn de funcries van
directeir-bestunrder en de Rdad van Commissarissen vin
EMM inmiddels overged ragen aan de divecteur-bestuurder
en Rand van Commissarissen van De Key,

Dre Principaal, het bedrijfsonderdeel van De Key dat
verantwoordelipk is voor de projectonewikkeling heeft de
ontwikkeling van de projecten van EMM overgenomen en
I8 gestart met het verwerven van posities in Zandvaaort,
Tastbaar resulraar hiervan is de aankoop van de voormalige
Gersformeerde Kerk.

Haast de gebruikelijke cnzekerheid voor medewerkers
bij een Fusie, zijn de medewerkers enthousiast over de fusie
met De Key. In de begroting voor 2009 is opgenomen dat
in Zandvoort de eerste 200 woningen op hasiskwaliteit
pebracht worden.

Betrokkenheid, draagvlak en daadkracht

I de relatief korte periode van ruim een jaar hesft een
enorme ontwikkeling plaatsgevonden. Yan een vermoeide
en bijna lamgeslagen organisatie naar een dynamische, pro-
ductieve organisatie die klaar is voor een fusie ten behoeve
van de toekomst van de volkshuisvesting in Zandvoort,
EBelangrijk in het hele proces zijn betrokkanheid, deaagvlak
en daadkracht.

Onder het moteo 'de luiken open’ is EMM vanafvoorjadr
2007 weer actief geworden in constructieve conCacten met
de omigeving. OFhet nu gadt om dé gemeente, de hinir-
ders, bewonerscommissies, de hunrdersorganisatie of da
pers, EMM is actief op zock gegaan nadr contact. Met de
gemeente werd samen een woningbehoefteonderzoek uirge-
voerd als nitwerking van de woonvisie ¢n als basis voor het
portfoliobeleid. De samenwerking met de gemeente in pro-
jecten werd nieuw leven in geblazen. De gemeenteraad werd
gelnformeerd over de oncwikkelingen, het portfoliobeleid
en de consequenties daarvan, Met de hunrdersorganisatie
&n bewonerscomm issies werden Informarieavonden geor-
ganiseerd, Eerst om #en podium te bieden voor klachren
over EMM, Later om te informerven over de onowikkelingen.
De ledenraad en de hinirdersorganisatie werden betrokken
bij het opstellen van het porcfoliobeleid en later bij de keuze
voor fusie en het Kiezen van een fusiepiriner,

Tijdens het proces van hec opstellen van het portfoliobe-
Ieidd zijn de uitgangspunten «n de nitkomsten eseern gevali-
deerd. Draarnaast is een klankbordgroep ingesteld waarin de
heren Parie, Van der Post en Van der Moolen op persoonlijke
titel kritisch hebben meegekeken en meegedacht over de te
maken keures.

Goede bijeenkomsten, informatieavonden en hernisuwds
conracten met de gemeente zijn niar genoeg om het vercrou-
wen van de omgeving terig te winnen, Daarnaast is veel
energie gestoken in de onrwikkeling van de organisarie. De
STrUctubir is dangepast, van enkele medewerkers is afscheid
gencmen en een aantal openstaande vacatures is vervuld.
Het nitvoeren van achrerstallig planmatig onderhoud

heefi veel aandache gehad. In 2007 is voor 16 miljoen euro
opdracht verstrekt visor de nisvoering vin extra onderhoud.
Eris een meldpunt ingesreld voor melding en afhandeling
van reparatieverzoeken, Eris extrd capaciteit ingehuird om
de bewonersparticipatie weer 0p gang te brengen. In overleg
met de huurd ersorganisatie is en meting uitgevoerd van hee
KWH-participatielabel. EMM heeft in woord en daad Latan
zien dat ze hasr omgeving Weer Sericus neemt.

Over je eigen schaduw heen

Terugkijkend is her vermogen over je eigen schaduw hean

te kunnen stappen van het allergrootste pelang geweest in
her hele proces. Dir geldt voor de ledenraad, de Raad van
Commissacissen, de directeur-pestunrder a.i., het MT, de
organisatie en de gemeente. leder heeft op zijn of haar sigen
wipze en moment uiteindelijk de keuze gemaakevoor de
volkshuisvesting in Zandvoort en niet voor het voortbestaan
van EMM.



