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Hoge 
verwachtingen 

voor 
de

toekomst

Directeur van APG Asset Management, Roderick Munsters, is tevre-

den over de innovaties bij dit APG-onderdeel. Hij benadrukt het belang 

van een goed innovatief klimaat. De toekomst van de innovaties bij APG  

Asset Management ziet hij met vertrouwen tegemoet.

“Het afgelopen jaar is er veel positiefs gebeurd bij APG Asset Management op het gebied 

van innovatie. De medewerkers kwamen met veel nieuwe ideeën en daarnaast waren er 

succesvolle implementaties. 

De structuur in de vorm van het Innovatie Comité en het Innovatie Centrum blijkt te werken. 

Ook de aanpak, waarin een innovatief idee een aantal fases doorloopt, is succesvol. Veel 

aandacht voor communicatie is daarbij essentieel.

Het is belangrijk dat we ons blijven realiseren dat innovatie mensenwerk is. Onze vermogen-

beheerders komen met ideeën en zij voeren de goedgekeurde ideeën uit. Daarom willen we 

continu blijven werken aan een vruchtbaar innovatief klimaat binnen APG Asset Manage-

ment. Een dergelijk klimaat is niet alleen goed voor de beleggingen die wij doen, het geeft 

ook mensen kansen om te groeien.

Ik heb hoge verwachtingen voor de toekomst van het innovatieproces bij APG Asset Ma-

nagement. De huidige resultaten geven daar alle aanleiding toe. We gaan dan ook enthousi-

ast door op de ingeslagen weg.”







Innovatief 
beleggen 

door 
APG 

Asset
Management

APG Asset Management wil een innovatieve 

vermogensbeheerder blijven en heeft daarom twee 

procent van het beheerde vermogen gereserveerd voor 

innovatie. Het gaat daarbij alleen om innovaties die met 

beleggingen te maken hebben. Iedereen in de APG-

organisatie die met een goed idee op beleggingsgebied 

komt, kan aanspraak maken op geld en ondersteuning 

om dit idee te verwezenlijken. 

Laagdrempelig

Vaak denken mensen dat een innovatie iets totaal nieuws moet zijn. 

Hierdoor durven ze geen ideeën naar voren te brengen, omdat ze 

denken dat deze niet vernieuwend genoeg zijn. Dat is jammer, om-

dat een organisatie zo veel nieuwe ideeën misloopt. Een innovatie 

kan namelijk ook iets zijn dat alleen nieuw is voor een organisatie. 

Dit is het soort innovatie waar APG Asset Management zich op richt.

Om haar medewerkers te stimuleren met ideeën te komen heeft 

APG Asset Management het innoveren zo laagdrempelig mogelijk 

gemaakt. De medewerkers kunnen een idee simpel indienen en 

krijgen hulp bij het uitwerken van het idee. Ook benadrukt APG As-

set Management naar de medewerkers toe dat ideeën zeer welkom 

zijn en dat het geen enkel probleem is als een idee uiteindelijk niet 

bruikbaar blijkt te zijn. 

Innovatie bij  

APG Asset Management 

De reden voor de huidige focus op innovatie van APG Asset Ma-

nagement is de ontwikkeling van de beleggingsportefeuille. Waar 

15 jaar geleden de meeste kennis zich richtte op vastrentende 

waarden in Nederland, is die portefeuille inmiddels veranderd in een 

gevarieerde internationale beleggingsportefeuille. Er waren geen ge-
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makkelijke volgende stappen meer om nog 

nieuwe beleggingen te kiezen. APG Asset 

Management vond toen dat een innova-

tieve aanpak nodig was om nieuwe beleg-

gingsmogelijkheden te ontdekken. Bij het 

opzetten van de innovatiestructuur koos 

APG Asset Management ervoor zo goed 

mogelijk gebruik te maken van de eigen 

kracht van het bedrijf. Dat betekende het 

inschakelen van de 450 beleggingsspecia-

listen en experts op aanverwante terreinen 

die APG Asset Management in dienst heeft. 

In tegenstelling tot veel andere pensioen-

beleggers heeft APG Asset Management 

namelijk veel kennis en expertise zelf in huis. 

Daarnaast koos APG Asset Management 

voor een duidelijke scheiding tussen een 

beslissend orgaan (het Innovatie Comité) en 

een afdeling voor het dagelijkse werk (het 

Innovatie Centrum).

De innovatie bij APG Asset Management 

heeft twee doelen. Ten eerste het vinden 

van nieuwe beleggingsterreinen om voorop 

te blijven ten opzichte van andere vermo-

gensbeheerders. In de financiële wereld 

geldt wat vandaag complex is morgen 

standaard is. Het tweede doel is het 

motiveren van de medewerkers. Voor hen 

zijn de innovaties een mooie mogelijkheid 

om extra uitdagingen aan te gaan naast 

hun dagelijkse werkzaamheden. APG Asset 

Management geeft haar medewerkers zo 

een unieke kans in hun ontwikkeling. 

Drie partijen

Bij het innovatieproces bij APG Asset Ma-

nagement zijn drie partijen betrokken. Aller-

eerst gaat het om de innovators, oftewel de 

beleggingsspecialisten en experts van APG 

Asset Management. Zij zijn degenen die 

met nieuwe ideeën komen. Het kan daarbij 

ook gaan om ideeën van externe contacten 

van de innovators (zie ook kader ‘Externe 

samenwerking’).

Ten tweede is er het Innovatie Comité. Dat 

is het beslisorgaan dat evalueert en beoor-

deelt of het de moeite waard is om met een 

innovatie door te gaan en er uiteindelijk in 

te investeren. Het Innovatie Centrum is de 

derde partij. Deze operationele organisatie 

ondersteunt de innovators. Deze onder-

steuning bestaat uit het mogelijk maken 

van onderzoek en hulp bij het schrijven van 

een businessplan. Ook nemen medewer-

kers van het Innovatie Centrum - indien 

nodig - deel aan een innovatieproject. Door 

de ondersteuning van het Innovatie Cen-

trum kunnen de innovators gewoon door 

gaan met hun dagelijkse werkzaamheden. 

Verder voorziet het Innovatie Centrum het 

Innovatie Comité van alle informatie die het 

nodig heeft om een beslissing te nemen.

Naast de eerder genoemde hoofdtaken 

heeft het Innovatie Centrum nog een 

aantal andere taken. Zo verzorgt het de in-

terne promotie van innovatie. Verder is het 

Innovatie Centrum verantwoordelijk voor de 

externe communicatie over innovatie. Tot 

slot houdt het Innovatie Centrum toe-

zicht op de innovatieprojecten. Het houdt 

daarbij in de gaten of een project voldoende 

rendement oplevert. Dat is nodig omdat 

het Innovatie Centrum met het Innovatie 

Comité de eindverantwoordelijkheid voor 

de projecten draagt. 

Vier fasen

Het innovatieproces bij APG Asset Manage-

ment bestaat uit vier duidelijk afgebakende 

fasen. Per fase loopt het aantal uren op 

dat de innovator erin investeert. Na iedere 

fase besluit het Innovatie Comité of een 

idee naar de volgende fase kan. Door deze 

fasering zijn medewerkers niet te veel tijd 

kwijt aan ideeën die uiteindelijk niet geïm-

plementeerd worden.

Bij de eerste fase (‘Insight note’) geeft de 

innovator in 300 woorden aan wat het idee 

interessant maakt. APG Asset Management 

kijkt dan of het idee de moeite waard is en 

of het uitvoerbaar is. In fase twee (‘Exten-

ded note’) zet de innovator een structuur 

op. Hij of zij kijkt dan ook naar hindernissen 

zoals bijvoorbeeld wettelijke bepalingen. 

Hierna volgt fase drie: het businessplan. 

Met het business plan moet de innovator 

het Innovatie Comité overtuigen van de 

strategische waarde van het idee. Ook 

moet hij of zij aandacht schenken aan de 

organisatorische inpassing van het idee. 

Deze fase kost veel meer tijd dan de eerdere 



➜ Innovatiecriteria

APG Asset Management past de volgende vier criteria toe 

om te beoordelen of een idee geschikt is als innovatiepro-

ject. 

Het idee moet schaalbaar zijn. De innovatieve belegging moet 1.	

uiteindelijk een aantoonbare invloed hebben op het totale door 

APG Asset Management beheerde vermogen.  

De innovatie moet een goede aanvulling zijn op het laag-2.	

risicodeel of het hoog-risicodeel van de portfolio van APG 

Asset Management. Het laag-risicodeel zijn de beleggingen die 

optimaal meebewegen met de toekomstige verplichtingen van 

een pensioenfonds (zoals obligaties). Bij het hoog-risicodeel 

gaat het om beleggingen die op de lange termijn een hoge 

opbrengst kunnen geven (zoals aandelen). Ook moet de in-

novatie aansluiten op de concurrentievoordelen van APG Asset 

Management, zoals de eigen expertise die APG Asset Manage-

ment in huis heeft. 

Het moet om een financieel goed onderbouwde belegging 3.	

gaan. De belegging moet aantoonbaar structurele opbreng-

sten genereren. Daarnaast moet het helder zijn hoe de risico’s 

van de nieuwe belegging in elkaar zitten.  

Het idee mag het imago van APG Asset Management niet 4.	

beschadigen. Het moet dan ook overeenkomen met de prin-

cipiële uitgangspunten die APG Asset Management hanteert 

bij haar activiteiten. Ook moet duidelijk zijn wat de mogelijke 

impact is van de innovatie op het imago van APG Asset Ma-

nagement.

➜ Innovatie centrum

Het Innovatie Centrum heeft zeven medewerkers. Voor het 

kantoor van APG Asset Management in Nederland gaat het om 

Stefan Lundbergh, Derk Jan Kiewiet en Raymond Starren. Zij zijn 

betrokken bij de ontwikkeling van ideeën en nemen deel aan in-

novatieve projecten. Bovendien is Stefan Lundbergh secretaris van 

het Innovatie Comité. Hij verzamelt de ideeën die binnenkomen, 

beheert de agenda van het Innovatie Comité en zorgt ervoor dat 

de rapportages op tijd bij het comité zijn. Het Innovatie Centrum is 

onlangs uitgebreid met vier collega’s van het kantoor in New York: 

Dempsey Gable, Steven Bloom, Rakesh Arora, and Werner Frohn. 

Zij zijn verantwoordelijk voor de daadwerkelijke implementatie van 

de innovatieve ideeën.  Daarnaast zijn een aantal medewerkers van 

andere afdelingen van APG Asset Management nauw verbonden 

met het Innovatie Centrum. Zij bieden vanuit vakgebieden zoals 

communicatie, juridische zaken en ICT nuttige ondersteuning aan 

het Innovatie Centrum. 

➜ Externe samenwerking

Graag nodigt APG Asset Management mensen van buiten de 

organisatie uit om met ideeën te komen. APG Asset Management 

denkt daarbij vooral aan ‘peers’ (collega- 

organisaties) met dezelfde soort belangen. Als een idee perspectief 

biedt, kan APG Asset Management de ‘peer’ helpen het idee verder 

uit te werken. Ook bedenkt APG Asset Management graag samen 

met een ’peer’ een idee om het daarna samen te ontwikkelen. Het 

gaat overigens nadrukkelijk niet om bestaande producten, maar 

om echt nieuwe ideeën.
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fasen. Dat komt door het schrijven van 

een gedetailleerd businessplan waarvoor 

meestal veel onderzoek nodig is. Als het 

businessplan het Innovatie Comité over-

tuigt, financiert APG Asset Management de 

innovatie. De innovatie komt nu in fase vier, 

de implementatie. Het gaat om de ultieme 

test omdat de innovatie nu het stadium 

bereikt van een belegging met echt geld. Als 

de innovatie deze test doorstaat, verhuist 

deze vanuit de innovatieportfolio naar de 

gewone portfolio. 

De resultaten van de innovatieve beleggin-

gen lijken veelbelovend. Het is echter moei-

lijk om na één of twee jaar te zeggen of een 

individueel innovatief project succesvol is. 

Reden is de lange tijdshorizon (10-15 jaar) 

die hoort bij de beleggingen van APG Asset 

Management als pensioenbelegger. 







Van
papier 

naar
werkelijkheid

De innovatie ‘Lifecycle Value Fund’ richt zich op het fi-

nancieren van startende bedrijfjes die innoveren op 

hoog technologisch niveau. Het project doorloopt mo-

menteel de derde innovatiefase, het schrijven van een 

businessplan. Trekker van de innovatie is Gert Dijkstra. 

Hij werkt met veel plezier aan de innovatie. “Het haalt 

de ondernemer in me omhoog”.

Het rendement van ‘Lifecycle Value Fund’ komt uit de waardeont-

wikkeling van de bedrijfjes. Het gaat daarbij in eerste instantie om 

ondernemingen in Nederland. Later kunnen daar nog bedrijfjes uit 

andere landen in West-Europa bijkomen. 

Opvallend aan het idee is dat APG Asset Management heel vroeg 

instapt in de bedrijfjes en er dan maximaal zo’n vijftien jaar bij 

betrokken blijft. Deze periode past goed bij APG Asset Management 

als manager van pensioenfondsbeleggingen. Er zijn al wel fondsen 

die geld steken in startende innovatieve bedrijfjes, maar die doen 

dat voor vijf tot zeven jaar. Juist na die periode kunnen bedrijven spe-

lers van nationaal of zelfs internationaal belang worden. Omdat APG 

Asset Management dan nog betrokken is bij deze bedrijven, kan het 

optimaal profiteren van hun waardeontwikkeling.

Zogeheten incubators en informal investors spelen een belangrijke 

rol bij de innovatie. Een incubator is een plek waar beginnende 

innovatieve bedrijfjes ondersteuning krijgen om uit te groeien tot 

volwassen ondernemingen. Informal investors zijn mensen die hun 

eigen bedrijf hebben verkocht maar toch nog iets met hun ideeën, 

vaardigheden en geld willen doen. De incubators en informal in-

vestors beschikken over de benodigde kennis over sectoren die voor 

APG Asset Management interessant zijn qua mogelijke investerin-
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gen. Daarnaast hebben ze contacten bin-

nen die sectoren. Samenwerking met hen 

geeft APG Asset Management het juiste 

netwerk om startende ondernemers in een 

heel vroeg stadium te ontmoeten en aan 

veelbelovende bedrijfjes geld te verstrek-

ken. De informal investors investeren ook 

zelf in deze bedrijfjes. Daarnaast helpen zij 

met de selectie van goede ideeën en met 

het volgen en coachen van de startende 

ondernemers.

Niet alle bedrijven zullen het redden. 

Hooguit enkelen zullen het stadium van 

multinational bereiken. Deze gaan naar 

verwachting voor een aantrekkelijk lange 

termijn rendement zorgen. 

Ondernemerschap

“Ik heb veel ervaring met het vinden van 

veelbelovende kleine bedrijfjes en het groter 

maken van deze bedrijfjes”, vertelt Gert 

Dijkstra. Hij is van origine bedrijfskundige 

met als specialisaties financiële bedrijfs-

economie en strategie & marketing. “Het 

speciale aan ‘Lifecycle Value Fund’ is dat 

hier deze draadjes bij elkaar komen.”

Hij benadrukt dat hij met veel plezier aan 

de innovatie werkt. “Ik leer collega’s kennen 

die ik anders niet snel was tegengekomen 

en werk met ze samen. Daarnaast haalt 

het project de kleine ondernemer in me 

omhoog.” Glunderend: “We worden nu al 

opgezocht door partijen die belangstelling 

hebben om mee te doen aan het project. 

Mooi is dat het idee blijkt te kloppen, dat 

mensen mee willen doen en aan je vragen 

hoe ver je bent.” 

Hij combineert ‘Lifecycle Value Fund’ met 

zijn dagelijks werk als manager Business 

Development bij de afdeling Legal and Tax. 

“Dat botst niet met elkaar. Ik krijg bij het 

project veel hulp van het Innovatie Centrum 

en werk met een goed team.”

Zeldzaam

Dijkstra is tevreden over het innoveren bij 

APG Asset Management. “Een plek waar je 

zo nadrukkelijk wordt uitgenodigd om inno-

vatieve dingen te verzinnen en uit te voeren, 

is zeldzaam. Zeker als je bedenkt dat je er 

ook nog hulp en een budget bij krijgt. Tege-

lijkertijd is het Innovatie Comité heel scherp 

en streng, zodat je niet wegkomt met een 

slecht uitgewerkt idee. Gelukkig maar, want 

je werkt wel met andermans pensioengeld.” 

Volgens hem heeft APG Asset Manage-

ment met de huidige gerichte aanpak van 

innovatie een duidelijke slag geslagen. “De 

medewerkers zien dat APG Asset Manage-

ment heel serieus omgaat met ideeën en 

dat sommige innovaties ook daadwerkelijk 

de implementatiefase bereiken. Dat heeft 

het denken over innovatie gestimuleerd. De 

contacten tussen collega’s en afdelingen 

zijn verbeterd en er is meer samenwerking.”

Werkelijkheid 

Zonder ondersteuning was het project niet 

van de grond gekomen. “We moesten veel 

onderzoek doen. Het was daarom een 

doorbraak dat we van het Innovatie Comité 

mensen en geld kregen voor dat onder-

zoek.”

De grootste uitdaging is voor Dijkstra dat 

het idee werkelijkheid wordt. “Ik zie er naar 

uit dat we over een half jaar investeringen 

doen zoals die nu op papier staan.” Hij 

verwacht na een paar jaar te kunnen zien of 

de voorspellingen voor het project uitko-

men. “Het zou daarnaast mooi zijn om over 

vijftien jaar mee te maken dat we het ver-

wachte rendement behalen.” De uitgangs-

situatie is goed. “Op dit moment hebben 

we voldoende contacten om tientallen 

voorstellen te selecteren, te begeleiden en 

te volgen.”







Een 
inspirerende

innovatie

In het project ‘Timberland’ heeft APG Asset Manage-

ment de investeringen verzorgd in commercieel bos met 

bomen voor de hout- en papierindustrie. Sue Goodman 

is portfoliomanager van deze investeringen. Timberland 

gaf een nieuwe impuls aan haar loopbaan. “Ik heb nu 

een functie die allround is en waarin ik veel leer.”

Nadat het Innovatie Comité de innovatie ‘Timberland’ had goed-

gekeurd en het project de implementatiefase bereikte, bood APG 

Asset Management Sue Goodman de functie van portfoliomanager 

aan. Zij was tot dan toe lid van het projectteam. Sindsdien is zij 

fulltime met het project bezig. 

Innovatief aan het project is dat het om een voor APG Asset Ma-

nagement nieuw soort belegging gaat. Daarnaast sluit de beleg-

ging goed aan op karakteristieken van APG Asset Management als 

manager van pensioenbeleggingen. Het is een stabiele belegging 

voor de lange termijn. De verreweg grootste waardeontwikkeling bij 

het beleggen in hout komt uit de biologische groei van de boom. 

Hiervoor heeft die boom overigens alleen water en lucht nodig. Een 

ander voordeel is dat bomen een flexibele belegging zijn. Je kunt ze 

nu kappen, maar ook over twee jaar.

Het Timberland-project heeft het recht verworven op een bos in 

Mozambique. Daarnaast heeft Goodman onlangs een overeen-

komst gesloten met de eigenaar van een bos in de VS. Ze verwacht 

in de nabije toekomsten nog meer overeenkomsten af te sluiten. 

Tastbaar

Sue Goodman praat enthousiast over haar werk als portfolioma-

nager van ‘Timberland’. “Het is fijn dat ik veel naar buiten kan, veel 

reis en niet iedere dag achter mijn bureau zit. Dat past bij mij, omdat 
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ik een buitenmens ben en in mijn vrije tijd 

graag rondtrek. Ik vind het ook niet erg dat 

de mensen uit de bosbouw geen Wallstreet-

types zijn. Verder is het boeiend dat het 

om een bijzondere belegging gaat. Je gaat 

hiermee terug naar de wortels van de eco-

nomie. Hout is namelijk een basismateriaal 

dat al heel lang een rol in economieën over 

de hele wereld speelt. Ook spreekt het me 

aan dat het een erg tastbaar product is.” 

Het project sluit goed aan op haar kijk op 

het leven. “Ik houd van zaken waarvoor een 

lange-termijn visie nodig is. Dat is het geval 

bij ‘timber’, omdat het om een langlopende 

belegging gaat. Een boom is gemiddeld 

tussen de 25 en 45 jaar oud voordat hij kan 

worden gekapt. In mijn vorige functie miste 

ik dat lange-termijn aspect. Toen werkte ik 

met obligaties en aandelen die soms in een 

week verhandeld moesten worden.”

Daarnaast is ze blij dat het project ook 

ruimte biedt voor idealisme. “In Mozam-

bique hebben mensen nu een inkomen 

omdat ze de bomen verzorgen waarin is 

geïnvesteerd.” Ze vindt ‘Timberland’ een 

mooie innovatie. “Het gaat om een beleg-

ging die zowel simpel is als geheel nieuw 

voor de organisatie.”

Ontplooien

Goodman heeft een belangrijke rol bij het 

beheren van de Timberland-investeringen. 

“Dat is voor mij een behoorlijke uitdaging. 

In mijn vorige functie was ik één van de 

25 mensen in een team. Ik heb nu meer 

verantwoordelijkheden gekregen en neem 

vaak zelfstandig beslissingen.” Haar huidige 

werk is dan ook een grote sprong voor-

waarts. “Ik dreigde een beetje te stagneren 

in mijn eerdere werk. Nu heb ik een functie 

die meer allround is en waarin ik veel leer. 

Ik heb meer contacten binnen APG Asset 

Management gekregen en ik heb een beter 

begrip en overzicht van wat er in het bedrijf 

gebeurt. Ik werk dan ook met meer motiva-

tie en inspiratie dan vroeger.”

Ze heeft veel van ‘Timberland’ geleerd. 

“Ik weet nu bijvoorbeeld hoe ik private 

equity transacties voor elkaar moet krijgen. 

Daarnaast heb ik het afgelopen jaar meer 

over belastingen geleerd dan in de 25 jaar 

daarvoor.” 

Goodman is APG Asset Management 

dankbaar voor de mogelijkheid die ze heeft 

gekregen om zich te ontplooien. “Het 

bedrijf durfde het aan mij voor deze functie 

te nemen in plaats van iemand van buitenaf 

te halen. APG Asset Management bood me 

daarmee een mooie gelegenheid voor een 

inspirerende baan.” Daarnaast is ze trots op 

haar eigen inbreng. “Ik had een comforta-

bele betrekking en stak mijn nek uit voor 

deze uitdagende verandering. Het project 

ontwikkelt zich snel. Het is volgens mij één 

van de commercieel meest succesvolle 

innovaties.”







Het project ‘Sustain’ is een voorbeeld van een stopge-

zette innovatie bij APG Asset Management. De reden 

daarvoor waren te hoge risico’s. Initiatiefnemer Reitze 

Douma vindt dat niet erg. Hij ziet perspectief voor soort-

gelijke beleggingen door APG Asset Management.

Niet ieder innovatief idee bij APG Asset Management haalt de im-

plementatiefase. Een voorbeeld is het project ‘Sustain’. Het project 

startte begin 2008 en eindigde in april 2008 in de derde fase, het 

schrijven van het businessplan. De innovatie kwam bij toeval in 

beeld toen een energiebedrijf bij APG Asset Management aanklopte 

met een verzoek om kapitaal te investeren. Het ging om een bedrijf 

met veel innovaties op gebied van duurzame energie. Bijzonder was 

dat door APG Asset Management direct zou worden geïnvesteerd in 

een niet beursgenoteerde onderneming met het doel voor langere 

tijd bij het bedrijf betrokken te blijven. Daarnaast bood het project 

APG Asset Management de gelegenheid om van nabij iets te leren 

van een bedrijf met veel innovaties. Het projectteam trok echter 

de stekker uit het project toen bleek dat deze specifieke investering 

onvoldoende zou opleveren. Het Innovatie Comité ging akkoord met 

de beslissing van het projectteam.

Mooie uitdaging 

“Ik vond het prima dat ‘Sustain’ niet doorging. Het was duidelijk 

dat deze innovatie voor beide partijen te weinig perspectief bood”, 

merkt Reitze Douma op. Hij was trekker van het project en is port-

foliomanager alternatieve beleggingen bij APG Asset Management. 

Prettige bijkomstigheid van het project is wel dat Douma de eigen 

organisatie beter heeft leren kennen. “Ik weet nu bij welke mensen 

ik moet zijn voor kennis en expertise over bepaalde sectoren.”

Innoveren 
maakt 

energie 
bij 

me 
los



21

people, ideas, resu
lts II

Innoveren ziet hij als een mooie uitdaging 

in zijn werk. “Het maakt positieve energie 

bij me los. Ik vind het uitdagend om mee 

te helpen aan nieuwe beleggingen voor 

pensioenfondsen. Leuk aan het innoveren 

is dat het de deelnemers van het pensioen-

fonds wat extra kan opleveren. Innovatie 

stimuleert ook samenwerking. Dat maakt je 

sterker ten opzichte van concurrenten.”

Hij heeft veel ideeën voor innovaties. “Door 

de extra aandacht bij APG Asset Manage-

ment voor innoveren ben ik bij mijn dage-

lijkse werkzaamheden meer op mogelijke 

innovatieve elementen gaan letten. Dat het 

management je stimuleert om te innoveren 

speelt daarbij een belangrijke rol.”

Niet vanzelf

Douma benadrukt dat innovaties niet 

vanzelf gaan. “Het is best lastig om een in-

novatietraject op te starten. Je moet er veel 

tijd in steken en je moet het kunnen combi-

neren met je dagelijkse werkzaamheden.”

Verder moet de innovator volgens Douma 

geloven in een innovatie als hij deze van 

de grond wil krijgen. “Erin geloven brengt 

de noodzakelijke energie met zich mee. 

Daarnaast moet je bij innovaties een gevoel 

ontwikkelen wat wel en wat niet goede 

projecten zijn om je energie in te steken.” 

Ook is volgens hem de samenstelling van 

het team belangrijk. “Je moet mensen 

verzamelen die het zeker niet zomaar met 

elkaar eens zijn. Enige discussie is namelijk 

nodig voor een kwalitatief goede beslissing. 

Het zorgt voor evenwicht in de keuzes die je 

maakt.”

De portfoliomanager alternatieve beleggin-

gen ziet een uitdaging in innovaties waarbij 

door APG Asset Management direct wordt 

geïnvesteerd en waarbij APG Asset Manage-

ment langdurig betrokken is. “Een terrein 

dat ik daarvoor als interessant beschouw is 

de duurzame energiesector. Dat sluit ook 

goed aan op de milieudoelstellingen die 

APG Asset Management zich stelt bij haar 

beleggingen.”







Een opvallende innovatie is het project ‘Music Rights’ 

waarbij door APG Asset Management wordt belegd in 

muziekrechten. Het is voor APG Asset Management de 

eerste keer dat ze rechtstreeks is betrokken bij een be-

legging in immateriële zaken. “De belegging was voor 

de organisatie in zekere zin een cultuurschok”, zegt Lou-

is Chaillet, één van de coördinators van het project. “We 

moesten een beetje volhardend zijn, maar dat leverde 

wel wat op”, aldus medecoördinator Ronald Wuijster.

In het kader van ‘Music Rights’ heeft APG Asset Management de 

aankoop van twee muziekcatalogi verzorgd. Het rendement bestaat 

uit de opbrengsten van de muziek in die catalogi. Het idee voor deze 

belegging ontstond toen Ronald Wuijster en Louis Chaillet kansen 

zagen om direct te investeren in creativiteit en immaterieel intel-

lectueel eigendom. Zij selecteerden en verzorgden de aankoop van 

de twee muziekcatalogi zelf. ‘Music Rights’ bevindt zich momenteel 

in de implementatiefase. Het project kent twee innovatieve ele-

menten. Ten eerste gaat het om een immateriële belegging. Dit in 

tegenstelling tot de andere beleggingen die APG Asset Management 

houdt en waarachter iets tastbaars zit. Verder is het feit dat door 

APG  Asset Management rechtstreeks geld in de muziekrechten 

wordt belegd, en dus niet via een bedrijf, een vernieuwend element. 

Niet tastbaar

Chaillet is senior researcher bij de afdeling Allocation & Research 

en Wuijster is manager Strategy & Research bij dezelfde afdeling. 

Ze trokken het project totdat de muziekcatalogi waren verworven. 

Daarna droegen ze het project over aan het onderdeel van APG As-

set Management dat de beleggingen in private equity beheert.

“Ik houd van muziek, waardoor het leuk was om met de muziek-

rechten te werken. Vanzelfsprekend kocht ik wel eens cd’s, maar 

We 
moesten 

heel
 veel 

uitvinden
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eigenlijk wist ik niets van de muzieksector 

af. Nu ken ik die wereld achter de cd’s”, zegt 

Wuijster. “Die kennismaking met de wereld 

van de muziekrechten was ook voor mij 

boeiend”, vult Chaillet aan. “Verder vond 

ik het spannend dat het bij ‘Music Rights’ 

om een zeer nieuwe belegging ging. Dat we 

heel veel moesten uitvinden. Het bijzon-

dere is dat we iets hebben gekocht dat een 

waarde heeft, maar dat geen tastbaar bezit 

is. Ik vond het apart om mee te maken hoe 

je enige zekerheid krijgt bij een dergelijke 

belegging.” Hij vond het interessant om 

het hele traject van idee tot implementatie 

te doorlopen. “Ik zag dat de belegging een 

plaats kreeg in de organisatie en herken-

baar werd. Het was mooi om te ervaren 

dat mensen enthousiast werden. Collega’s 

schoten ons aan hoe het ging.” 

Cultuurschok

“Dat we met een geheel nieuw concept 

konden komen, zegt iets over de flexibiliteit van 

je organisatie. Het beleggen in muziekrechten 

was in zekere zin een cultuurschok”, merkt 

Chaillet op. “Het is mooi dat we de ruimte en 

een budget kregen om dit project van de grond 

te krijgen. We moesten een beetje volhar-

dend zijn, bijvoorbeeld om onze collega’s te 

overtuigen, maar dat leverde wel een mooie 

investering op”, benadrukt Wuijster.

Chaillet is tevreden over de rol die het Innovatie 

Comité en het Innovatie Centrum spelen bij de 

innovaties. “Het is belangrijk dat we met nieu-

we ideeën op één plek in de organisatie terecht 

kunnen. Daarnaast is het fijn dat het Innovatie 

Centrum flexibel is. Als bijvoorbeeld een 

tegenpartij eisen had dan konden we deze snel 

bespreken. Daardoor konden we slagvaardig 

optreden. ”Sinds APG Asset Management een 

aparte innovatie aanpak heeft, is Chaillet meer 

op mogelijke vernieuwingen gaan letten. “Bij 

mijn dagelijkse werkzaamheden krijg ik regel-

matig ideeën voor innovaties. Het is dan mooi 

dat ik die ideeën aan het Innovatie Comité en 

het Innovatie Centrum kan voorleggen.”

Intellectuele  

eigendomsportefeuille

Zowel voor Wuijster als Chaillet was het 

muziekrechten project een uitstapje buiten 

hun normale werkgebied. “We houden 

ons bezig met strategische asset allocatie. 

Dat draait om de langere termijn en grote 

lijnen”, aldus Chaillet. Wuijster: “Het leuke 

van dit project was, dat we hier echt met 

een deal bezig waren. Dat betekent meer 

finesse en aandacht voor de korte termijn”. 

Ze zouden best verder willen met beleg-

gingen in intellectuele rechten. “Onze stille 

wens is dat we een aparte portefeuille met 

intellectueel eigendom kunnen maken. 

Deze zou kunnen bestaan uit beleggingen 

in rechten op spelletjes, software, film, mis-

schien boeken en daarnaast uit octrooien 

en patenten”, verklapt Wuijster. Chaillet: 

“Voor octrooien en patenten heb je een 

fundamenteel andere aanpak nodig. Het 

zou een mooie uitdaging zijn om dat voor 

elkaar te krijgen.”







Innovaties 
zijn 

eye-openers

Tom Steenkamp is als voorzitter van het Innovatie Co-

mité vanaf de start bij het innovatieproces bij APG As-

set Management betrokken. Naast zijn innovatieve 

werkzaamheden is hij lid van de directie van APG Asset 

Management en hoogleraar beleggingsleer aan de Vrije 

Universiteit. “Ik ben echt iemand die dingen opzet”, zegt 

hij over zijn affiniteit met innoveren.

“Ik vond het vanuit mijn specialisatie in beleggingsstrategieën een 

leuke uitdaging om voorzitter van het Innovatie Comité te worden. 

Wat het extra spannend maakte, was dat APG Asset Management 

op dat moment nog geen specifiek beleid op het gebied van innova-

tie had. We moesten het innovatieproces dus vanaf de grond af aan 

opbouwen”, vertelt Steenkamp. 

Nieuwsgierigheid is een belangrijke reden voor zijn interesse in in-

novatie. “Ik voel mij aangetrokken tot de pioniersrol die bij innoveren 

hoort, ik ben echt iemand die dingen opzet. Het is voor mij een 

uitdaging om met het innovatieproces te zorgen voor een nieuwe 

cultuur binnen onze organisatie.” 

Steenkamp vindt het mooi dat innoveren een beroep doet op de 

creatieve vermogens van de medewerkers bij APG Asset Ma-

nagement. “Bij innovatieve beleggingen beschik je nog niet over 

historische gegevens met betrekking tot de rendementen en risico’s. 

Dat betekent dat je zelf een aantal zaken moet bedenken.” Hij vindt 

het leuk dat hij tijdens het innovatieproces mensen op een andere 

manier leert kennen. “Ik zie ze groeien en dat vind ik belangrijk. Wel-

licht komt dat voort uit mijn rol als hoogleraar.”

De voorzitter van het Innovatie Comité benadrukt het belang van 

het innovatieproces voor APG Asset Management. “We willen we-

reldkampioen pensioenbeleggen worden. Als je je niet onderscheidt 

in de beleggingen die je doet, dan word je dat niet. Je moet zorgen 
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dat de klanten voor je kiezen. Met klanten 

bedoel ik de pensioenfondsen en daarach-

ter hun deelnemers.”

Extern

“Innovaties zijn eye-openers”, stelt 

Steenkamp. “Het is interessant voor ons 

om te zien hoe andere bedrijven innovatie 

aanpakken. Je komt met externe organisa-

ties in aanraking waar mensen heel anders 

denken.” Een echte eye-opener bij APG 

Asset Management vindt hij de belegging in 

muziekrechten. “Beleggen in muziekrech-

ten wordt al langer gedaan, maar voor APG 

Asset Management is het heel vernieu-

wend. Dit project was er nooit gekomen 

als we niet expliciet aandacht waren gaan 

schenken aan innovatie.”

Steenkamp is zelf verantwoordelijk voor 

een aantal belangrijke vernieuwingen 

in de beleggingsportfolio van APG As-

set Management. “Dat gebeurde niet via 

het innovatieproces, maar vanuit mijn rol 

als directielid. In het verleden deed APG 

Asset Management niets aan beleggen in 

grondstoffen en daar heb ik verandering in 

gebracht.” Ook staat hij aan de basis van de 

nieuwe beleggingstrategie van APG Asset 

Management. Deze strategie is gericht 

op een verdeling van de portfolio in een 

laag-risico deel en een hoog-risico deel. “Dit 

is redelijk innovatief, want er zijn niet veel 

pensioenbeleggers die dit toepassen.”

Steenkamp geeft aan terughoudend te zijn 

om zelf een idee in te dienen bij het Inno-

vatie Comité. “Het risico dreigt anders dat 

sommige mensen denken dat ze het idee 

maar goed moeten vinden omdat het van 

de baas komt.” 

Uitbreiding

Over de resultaten van de innovaties heeft 

Steenkamp nog geen oordeel. “Dat komt 

omdat we eigenlijk net begonnen zijn. Wel 

zie ik dat de innovatieportefeuille zich begint 

te vullen, maar er is nog ruimte voor uitbrei-

ding.” Graag zou hij zien dat APG Asset Ma-

nagement meer contacten legt met externe 

partijen die interessante innovatieve ideeën 

hebben. “Daarbij kan het bijvoorbeeld ook 

om buitenlandse pensioenbeleggers gaan.”

Steenkamps ideaalbeeld is dat er op termijn 

geen innovatieproces of comité meer nodig 

is “Dat wil zeggen dat iedereen binnen de 

organisatie automatisch met innovatie 

bezig is. Ik denk niet dat we dat helemaal 

bereiken. Je ontkomt toch niet geheel aan 

top-down initiatieven. Het zou al mooi zijn 

als we onszelf als comité voor een groot 

deel overbodig maken.” 







Innoveren 
is 

een 
uitdaging 

voor 
APG

Jo van Engelen is ooit als adviseur betrokken geweest bij de eerste inno-

vatie stappen van APG Asset Management. Tegenwoordig is hij lid van 

de raad van bestuur van de APG Groep en hoogleraar Business Deve-

lopment aan de Rijksuniversiteit Groningen. Hij vindt dat na APG Asset 

Management nu ook de hele APG-organisatie klaar is voor een innovatieve 

slag.

Momenteel is APG Asset Management het enige onderdeel bij APG met een vastgelegd 

innovatiebeleid. Dat wil overigens niet zeggen dat de andere onderdelen van APG niets doen 

op innovatiegebied. “Behalve bij APG Asset Management doen we ook binnen het adminis-

tratieve bedrijf van APG aan innovatie”, legt Van Engelen uit. “Belangrijke innovaties daar zijn 

bijvoorbeeld de gigantische projecten op ICT gebied en de producten waarmee we de best 

communicerende pensioenuitvoerder zijn geworden. De innovatieprocessen zijn echter nog 

onvoldoende systematisch en structureel van karakter” 

Het pensioenbeheer van APG vraagt volgens Van Engelen om een speciale innovatiebena-

dering. “Aangezien dienstverlening centraal staat, vallen producten en processen er bijna 

altijd samen. Dat betekent een uitdaging op innovatief gebied, omdat de proces- en produc-

tinnovatie op elkaar afgestemd moeten worden.”

Van Engelen volgt de innovaties bij APG Asset Management met belangstelling. “Zo vind 

ik de innovatie ‘Lifecycle Value Fund’ een mooie innovatie. Dit project richt zich namelijk 

op het financieren van bedrijfjes die innoveren op hoog technologisch niveau. Dat vind ik 

interessant vanuit mijn achtergrond als hoogleraar Business Development.”

Hij stelt dat APG de innovatieve slag bij APG Asset Management ook moet maken in de rest 

van de organisatie. “Innoveren zit nog niet in ons bloed en dat moet wel. Hiervoor heb-

ben we structuren, afspraken en cultuurverandering nodig. Innovatie is een uitdaging voor 

APG, maar ik ben er van overtuigd dat het een uitdaging is die we met zijn allen heel goed 

aankunnen.”
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