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In het traditionele bouwproces werken 
opdrachtgever en opdrachtnemer(s) vaak  
op hun eigen eilandje en is er van echt  
samenwerken en zoeken naar de beste op­
lossingen nauwelijks sprake. Gevolgen: 
hoge faalkosten, suboptimale oplossingen 
en ontevreden klanten. Ketenintegratie, een 

intensievere, projectoverstijgende samen­
werking tussen opdrachtgever en opdracht­
nemer(s), moet deze problemen omzeilen. 
“Voordelen zijn kostenbesparingen omdat 
je dubbel werk voorkomt, en goede presta­
tieafspraken. Maar ook kwaliteitsverbetering 
door benutting van elkaars ervaring,” zegt 
Vincent Gruis, lector Vernieuwend Vast­
goedbeheer aan de Hogeschool Utrecht. 
“Door de vraag te optimaliseren kom je 
bovendien beter tegemoet aan de woonwen­
sen van huurders.” 

Volgens Gruis zijn bij onderhoud en nieuw­
bouw deze effecten inmiddels ook deels 
bewezen. “Bij renovatie zijn vergelijkbare 
effecten te verwachten, maar is het ook 
voorstelbaar dat de effecten moeilijker 
realiseerbaar zijn. De verschillende renova­
tiemogelijkheden en -wensen maken het 

lastiger om standaardbenaderingen te ont­
wikkelen. Bouwkundig, maar ook voor de 
betrokken partijen.
In theorie heb je dus minder mogelijkheden 
om bouw- en faalkosten terug te dringen 
dan bij standaard nieuwbouw- en onder­
houdsopgaven. Anderzijds is kennisbunde­
ling juist belangrijk om adequate maatwerk­
oplossingen te bieden.” Gruis verwacht dat 
de noodzaak tot ketenintegratie bij woningre­
novatie toeneemt door krapte op de arbeids­
markt en bezuinigingen.

Vragen
Ketenintegratie bij renovatie roept nog tal 
van andere vragen op. Wat is bijvoorbeeld 
de relatie tussen de organisatievorm en de 
effecten van ketenintegratie bij woning­
renovatie? Gruis licht toe: “Bij traditionele 
aanbestedingen stelt de opdrachtgever de 

vraag en schrijft hij grotendeels zelf de op­
lossingen voor. Laagste prijs domineert bij 
de keuze voor een aannemer. Bij resultaat­
gericht aanbesteden daarentegen, stelt de 
opdrachtgever een programma van eisen 
op, waarna hij aanbesteedt en kiest op basis 
van prijs en kwaliteit. Na of tijdens de aan­
besteding werken opdrachtgever en op­
drachtnemer nauwer samen om de maat­
regelen te specificeren. Ze kunnen dan 
kiezen voor aanbesteding aan een consor­
tium, dat samenwerking en afstemming 
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Ketenintegratie staat volop in de belangstelling. Bij onderhoud en nieuwbouw zijn 

voordelen als faalkostenreductie en een efficiënter bouwproces ook deels bewezen.  
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De Hogeschool Utrecht gaat met een kennisuitwisselingsproject op zoek naar antwoorden.
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tussen opdrachtnemers bevordert. In de 
meest vergaande vorm zijn opdrachtnemers 
een verlengstuk van de organisatie van de 
opdrachtgever. Deze verschillende strate­
gieën beïnvloeden natuurlijk aspecten als de 
organisatiestructuur en werkcultuur. Daar­
om is het van belang te onderzoeken of er 
een verband is tussen de mate van keten- 
integratie bij woningrenovatie en de effec­
ten.” 
Andere vragen die opspelen richten zich op 
de effecten van ketenintegratie voor de 
medewerkers van opdrachtgever en opdracht­
nemers. “Inhoudelijke werkzaamheden,” 
vindt Gruis, “veranderen doordat taken 
verschuiven van opdrachtgever naar opdracht­
nemers. Ook het contact tussen medewer­
kers van aannemers en onderhoudsbedrij­
ven en bewoners is een interessant punt. Je 
hebt bij renovatie immers te maken met 
zittende bewoners.”

Koppels
Het kennisuitwisselingsproject ‘Keteninno­
vatie bij Woningrenovatie’ moet meer inzicht 
geven in deze materie. Evaluatie en kennis­
uitwisseling gebeurt vanuit het Lectoraat 
Vernieuwend Vastgoedbeheer aan de Hoge­
school Utrecht, ondersteund door Onder­
zoeksinstituut OTB. Er doen acht koppels 
van opdrachtgevers (woningcorporaties) en 
opdrachtnemers (vastgoedonderhouds­
bedrijven en aannemers) mee. De koppels 
werken telkens samen aan een renovatie­
project, dat als case wordt ingebracht. Het 

project heeft een looptijd van twee jaar. 
Een van de deelnemende koppels bestaat uit 
woningcorporatie Stadgenoot en Van Wijk 
Vastgoedonderhoud. Zij brengen een  
woningverbeteringsproject in de Vogelbuurt 
in Amsterdam-Noord in. Het gaat om zowel 
renovatie als planmatig onderhoud van drie­
honderd woningen. Totale kosten: drie mil­
joen euro. Piet van der Horst, directeur 
Vastgoed bij Stadgenoot: “We denken veel 
van het kennisuitwisselingsproject te kun­
nen leren. We hebben wel ervaring met  

ketenintegratie, maar dan vooral bij nieuw­
bouw. Ik ben met name benieuwd hoe de 
pilot uitpakt bij het planmatig onderhoud 
en hoeveel kosten we dan kunnen besparen. 
Zeker in deze tijd is dat belangrijk, we moe­

ten immers meer doen met minder.” Van 
der Horst denkt dat op onderhoud tenmin­
ste tien procent faalkostenreductie haalbaar 
moet zijn. “Op onze totale jaarlijkse onder­
houdsbegroting van 45 miljoen is dat sub­
stantieel. Door die besparingen kunnen we 
ook meer doen. Onze huurders gaan dat 
merken en het biedt ook mogelijkheden 
voor investeringen in duurzaamheid.”
Ketenintegratie is echt een kwestie van  
leren, vindt Van der Horst. De pilot is een 
goede aanzet. “Sinds het opheffen van de 
gilden een paar honderd jaar geleden, zijn 
partijen in de bouw gewend aan arbeids-
deling, selecteren op laagste prijs en contrac­
teren op werkomschrijving. De bouw is zich 
gaan richten op het juridisch afdichten van 
de risico’s, in plaats van door samenwerking 
de prijs-kwaliteitverhouding verbeteren.”

Ellert Janssen, algemeen directeur bij de 
Van Wijk Groep, sluit zich daarbij aan: “Het 
bestek dat bij de traditionele manier van 
werken op tafel kwam, was geen uitnodi­
ging om de klant een zo goed mogelijk pro­
duct te leveren. Bovendien was de relatie 
tussen opdrachtgever en aannemer/onder­
houdsbedrijf, én tussen hoofdaannemer en 
onderaannemers, sterk hiërarchisch. Keten­
integratie gaat uit van gelijkwaardige samen­
werking.” Janssen is in de renovatiepilot 
vooral benieuwd naar beheersing van het 

proces en het contact met de zittende bewo­
ners. “Bij nieuwbouw draait het veel meer 
om beheersing van het project, om het zo 
efficiënt mogelijk ontwerpen en bouwen.”
 

Minder overlast
Een ander koppel dat meedraait in het ken­
nisuitwisselingsproject bestaat uit woning­
corporatie Tiwos, Hendriks Coppelmans 
Bouwgroep en dakspecialist Weijers 
Eikhout. In hun pilot gaat het om de reno­
vatie van honderdtachtig vooroorlogse  
woningen in de wijk Loven in Tilburg-
Noord. “We willen met de pilot kortere 
doorlooptijden en minder overlast voor be­
woners bereiken,” vertelt André van der 
Wouw, projectmanager bij Tiwos. “Bewo­
ners zitten bij renovatie vaak te lang in de 
rommel, terwijl er niet altijd gewerkt wordt. 
Dat zorgt voor ontevredenheid.” Hij ver­
volgt: “We focussen vooral op een efficiënter 
bouwproces, gecombineerd met een hogere 
kwaliteit. De financiële voordelen rollen er 
dan vanzelf wel uit. We zijn nog wel erg 

zoekend hoe we zaken moeten regelen en 
vastleggen, daarom hebben we een stuur­
groep gevormd.” 
Als belangrijkste verschil met ketenintegra­
tie bij nieuwbouw noemt hij dat woning- 
renovatie maatwerk is. “Veel bewoners van 
Loven hebben in de loop der jaren het no­
dige aan hun woning verspijkerd. Ze zien 
er daardoor allemaal een beetje anders uit. 
In tegenstelling tot nieuwbouw kun je dus 
bijna niets van tevoren waterdicht in bestek­
ken vastleggen.” Door in een vroeg  

‘Op onderhoud is minstens tien procent 
faalkostenreductie haalbaar’
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stadium een plan van aanpak te smeden, 
bereik je bij renovatie meer efficiency, ver­
wacht Van der Wouw. “Wij drieën doen dit 
op basis van gelijkwaardigheid. En in goed 
overleg met de bewoners. Eventueel kunnen 
we tijdens de rit bijsturen.”
Cas Stuut, directeur bij Hendriks Coppel­
mans: “In de bouw en bij woningcorpora­
ties wordt al lang over ketenintegratie ge­
praat, maar vaak zonder resultaat. De pilot 
is een mooie aanleiding het echt in de prak­
tijk te brengen. Groot voordeel is dat je met 
je ketenpartners projectoverstijgend kunt 
werken. De ervaring die je met elkaar op­
bouwt en de kennis die je als team opdoet, 
kun je in een volgend project weer gebrui­
ken. Het team raakt op elkaar ingespeeld.” 
Ook Stuut beklaagt zich over het feit dat er 
traditioneel per bouwproject wordt aanbe­
steed, en alleen geselecteerd op laagste prijs. 
“Je begint bij elk project weer van voren af 
aan. En je zit telkens weer met andere part­
ners en onderaannemers aan tafel.” Corpo­
raties doen daarmee zichzelf en hun huur­
ders ook tekort, vindt Stuut, omdat traditio­
nele aanbestedingen ook volgens hem niet 
leiden tot producten met de beste prijs-kwa­
liteitverhouding. “En een telkens nieuwe 
samenstelling van bedrijven per project leidt 
bovendien tot aanloopproblemen, afstem­

verliezen en communicatiestoornissen. 
Gevolgen: faalkosten en ontevreden huur­
ders. Met ketenintegratie voorkom je dit.”

Pathmos 
Pathmos, een tuindorp gebouwd tussen 
1914 en 1928, was eind vorige eeuw een van 
de minst populaire wijken van Enschede. 
Nu is het een van de eerste wijken die gere­
noveerd is volgens de principes van keten­
integratie. “De wijk verarmde en was een 
brandhaard van sociale spanningen gewor­
den. Terwijl als je oppervlakkig keek, het 
een van de mooiste Nederlandse tuindorpen 
was,” zegt Fer Martens. Hij werkt als zelf­
standig projectmanager voor woningcorpo­
ratie De Woonplaats, eigenaar van de  
woningen in Pathmos. Besloten werd om 
de wijk grootschalig te vernieuwen door 
sloop van 230 woningen, 249 nieuwbouw­

woningen en renovatie van 980 woningen. 
Totale investering: 130 miljoen euro.Mar­
tens: “Bij de voorbereiding gingen we in het 
begin onbewust uit van een doorlopende 
‘renovatiebouwstroom’ door de wijk. Maar 
veel bewoners hadden in de loop der jaren 

het nodige aan hun woning verspijkerd. 
Bijna geen enkele woning was nog hetzelf­
de. Dat leidde tot stroperigheid in de bouw­
stroom, terwijl we juist wilden versnellen!”
Samen met een nieuwe hoofdaannemer, 
WBC Bouwgroep, werd besloten voortaan 
elke woning als individueel project te be­
schouwen, en die binnen een zo kort moge­
lijke tijd van vijftien dagen te renoveren. 
Henry Hegeman, directeur WBC Bouw­
groep: “We stuurden twee zelfstandige 
bouwstromen met onderaannemers aan, die 
los van elkaar de renovatie uitvoerden. Een 
Projectgroep Kwaliteit, met medewerkers 
van De Woonplaats en ons bedrijf, moest de 
kwaliteit van de uitvoering op peil houden.”
De bouwstromen werden in de vakantiepe­
rioden af- en opgebouwd, waardoor bewo­
ners met Kerstmis en in de zomer geen 
steigers om hun woningen hadden. Dat was 

een kwaliteitseis van De Woonplaats. Door 
de opstartproblemen en toenemende wijk­
verloedering wilden de betrokken partijen 
de doorlooptijd van het project met een jaar 
verkorten: van vijf naar vier jaar. Volgens 
Hegeman is dit gelukt en zijn de faalkosten 
met vijf tot zeven procent teruggedrongen. 
“De kennis die we in Pathmos opdeden 
blijft nuttig. Met De Woonplaats hebben we 
een contract voor twintig jaar om de wijk 
door resultaatgericht vastgoedonderhoud op 
peil te houden. We blijven werken met de­
zelfde onderaannemers. Zij kennen de 
wijk.” 

Buurtpanels
Last but not least de rol van bewoners bij  
de renovatie van Pathmos, waarvoor aan het 
begin van het traject buurtpanels werden 
opgericht. Johan Oude Breuil, projectmana­
ger participatie bij De Woonplaats: “De 
buurtpanels waren gedurende het hele pro­
ces een belangrijke gesprekspartner voor 
ons. Ze wisten precies wat er speelde in de 
wijk en hoe je de wijk kon verbeteren.” De 
bewoners beslisten ook zelf mee over de 
renovatie van hun eigen woning. Oude 
Breuil: “Ze waren nadrukkelijk onderdeel 
van de keten. Bewoners kregen diverse extra 
keuzemogelijkheden om hun woning aan 
te passen. Van openslaande deuren tot ver­
plaatsing van badkamer of keuken. Een van 
de woningen was ingericht als projectbu­
reau. Hier konden de bewoners bij vragen 
of klachten makkelijk binnenwandelen.” 
Een aantal werkloze huurders kreeg van De 
Woonplaats een bijzondere kans. Zij kon­
den zich, op kosten van de corporatie, bin­
nen drie jaar naar een vaste baan laten be­
geleiden. Om vervolgens hun huis met 
korting te kopen. Oude Breuil: “Het eerste 
huis is inmiddels van eigenaar gewisseld. 
Hopelijk volgen er meer!” µµ

‘Met ketenintegratie voorkom 
je de gebruikelijke 

aanloopproblemen, afstemverliezen en 
communicatiestoornissen tussen partijen’ 

Usselerplein in Pathmos, een Enschedese tuindorpwijk.


