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Inleiding Binnen de 21 Grootschalige Woningbouwgebieden is integraal werken 
onmisbaar, maar de praktijk leert dat dit vaak onbedoeld leidt tot een verlam-
mende stapeling van sectorale wensenlijstjes en onbetaalbare businesscases. 
Echte integraliteit vraagt niet dat alles overal moet, maar draait om gerichte 
sturing en het durven maken van scherpe keuzes: hoe borgen we dat in een 
heel gebied wordt voldaan aan de kritieke systeembasis (zoals netcapaciteit, 
bereikbaarheid en water/bodem), terwijl we per deelgebied doelgericht  
differentiëren met thematische accenten? Het vertrekpunt daarbij is  
‘niet overal een 10, maar ook nergens een 4’, waarbij de centrale uitdaging 
is om te zorgen dat er over deze schaarste daadwerkelijk tijdig en bestuurlijk 
wordt besloten. 

Om het tactische gat tussen abstracte beleidsambities en de weerbarstige 
uitvoeringspraktijk te dichten, staat in deze bijeenkomst de vertaalslag naar 
concrete uitvoering centraal. We zoomen onder meer in op de Rotterdamse 
aanpak, waar de Omgevingsvisie succesvol is doorvertaald naar een  
uitvoeringsagenda met concrete gebiedspakketten. Het slagen van dit soort 
integrale opgaven valt of staat echter met onderling vertrouwen, heldere 
samenwerkingsprincipes en de juiste vaardigheden. Dit document biedt 
daarom, naast inspirerende visies en praktische instrumenten, ook direct 
inzicht in de essentiële competenties die projectleiders nodig hebben om  
binnen dit complexe en dynamische krachtenveld succesvol te opereren. 

5Inspiratiedocument CoP 10 Integraliteit



1.1 	 Reiswijzer Gebiedsontwikkeling 2026 
Een praktische routebeschrijving voor 
marktpartijen en overheden

	
↗	 Bekijk Reiswijzer Gebiedsontwikkeling 2026,  

Bouwend Nederland, Ministerie van BZK, 
NEPROM en VNG, opzet en tekst door Akro 
Consult, mei 2026. [PDF online]

Deze reiswijzer helpt bij de grootste valkuil van 
integraal werken: het eindeloos stapelen van 
wensenlijstjes. Als overheden, corporaties en 

bouwers al hun ambities voor wonen, energie, 
groen en bereikbaarheid over elkaar heen 
gooien, bezwijkt de businesscase geheid. Deze 
gids dwingt partijen om al die sectorale puzzel-
stukken slim in elkaar te passen zonder dat het 
plan onbetaalbaar wordt: niet door alles overal 
tegelijk te willen, maar door vroeg scherpe 
keuzes te maken.

Bovendien doorbreekt het de traditionele 
loopgraven tussen publiek en privaat door één 
gedeelde taal en heldere spelregels aan de 
onderhandelingstafel te bieden. Echte integra-
liteit gaat immers niet over dikke beleidsnota's, 
maar over een flexibel partnerschap dat vijftien 
jaar lang overeind blijft. Zo voorkom je dat  
een plan sneuvelt in goede bedoelingen en zorg  
je dat een complete wijk ook daadwerkelijk 
gebouwd wordt.

1.2 	 Tilburg Nota Omgevingskwaliteit

↗	 Bekijk Nota Omgevingskwaliteit Tilburg, 
Gemeente Tilburg. [PDF online]

 
De Nota Omgevingskwaliteit vormt het formele, 
juridische toetsingskader waarmee de gemeente 
Tilburg onder de nieuwe Omgevingswet stuurt 
op een hoogwaardige leefomgeving. Het vertaalt 
de abstracte ambities uit de Omgevingsvisie naar 
concrete, meetbare en afdwingbare spelregels 
voor ruimtelijke ontwikkelingen. Het kader 
dwingt projectteams om niet pas achteraf via 
een welstandstoets, maar direct aan de start  
van een opgave na te denken over de herkomst-, 
belevings-, gebruiks- en toekomstwaarde van 
een locatie. Met de 13 basisregels in het achter-
hoofd moeten initiatiefnemers onderbouwen 

hoe hun ontwerp (zowel het gebouw als de 
omliggende openbare ruimte) voortbouwt  
op de lokale identiteit, bijdraagt aan een  
inclusieve stad op ooghoogte en robuust 
genoeg is voor toekomstige klimaat- en 
verduurzamingsopgaven.

Daarnaast biedt de nota duidelijkheid over het 
te volgen proces en de mate van flexibiliteit. 
Het document maakt onderscheid in vier 
niveaus van kwaliteitssturing (van 'standaard' 
tot 'ontwikkel') en legt vast wanneer maatwerk 
vereist is, bijvoorbeeld bij ingrepen met grote 
ruimtelijke impact of in de nabijheid van erfgoed. 
Projectleiders weten hierdoor exact wanneer  
ze de Omgevingscommissie of specifieke 
kwaliteitsteams (zoals bij grote transformatiege-
bieden) in het ontwerpproces moeten betrekken. 
Kennis van deze nota voorkomt vertraging  
aan de achterkant van het proces, doordat de  
ruimtelijke randvoorwaarden en de vereiste 
ontwerponderbouwing vanaf de eerste teken-
schets helder zijn geborgd. 
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1.3 	 Leidraad Duurzame Gebiedsontwikkeling, 
Almere

	
↗	 Bekijk Leidraad Duurzame Gebiedsontwikkeling 

Almere, Gemeente Almere. [Webpagina]

De Leidraad Duurzame Gebiedsontwikkeling 
(LDGO) van de gemeente Almere brengt de 
volledige waaier aan wet- en regelgeving, beleid 
en duurzaamheidsdoelen, van de energietransitie 
en circulariteit tot klimaatadaptatie en biodiver-
siteit, samen in één overzichtelijk kader. Voor 
een projectleider is dit waardevol: in plaats van 
per afzonderlijk thema (water, groen of energie) 
telkens het wiel opnieuw uit te vinden en in 
sectorale discussies te verzanden, biedt de LDGO 
direct helderheid over de totale integrale ambitie 
voor een nieuw of bestaand stadsdeel.

Daarnaast dwingt deze aanpak om fysieke 
en maatschappelijke doelen aan de voorkant 
te koppelen aan een helder financieel kader. 
Gebiedsontwikkeling in Almere gaat niet meer 
enkel over het bouwen van stenen of het halen 
van duurzaamheidsvinkjes, maar over het 
creëren van levendige, hechte buurten waar 
ontmoeting en verbinding centraal staan.  
De leidraad hangt daarom nauw samen met  
het Programma Kostenverhaal en het op te 
richten sociale woningbouwfonds. Hierdoor  
weet je als projectleider precies welke bijdragen 
van marktpartijen worden verwacht voor de 
openbare ruimte en betaalbaarheid, waardoor  
je een robuuste businesscase smeedt waarin 
ecologische, fysieke en sociale kwaliteit hand  
in hand gaan.
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Integraliteit in de uitvoering2.
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2.1 	 Voorbij de beheersing? Bijdragen aan  
de stadsontwikkeling in Amsterdam

	
↗	 Bekijk Voorbij de beheersing? Bijdragen aan de 

stadsontwikkeling in Amsterdam, Universiteit 
van Amsterdam. [PDF online]

Deze publicatie breekt met de illusie dat inte-
graliteit ophoudt bij het slim combineren van 
stenen, kabels en groenstroken. In grootschalige 
gebiedsontwikkelingen worden fysieke ambities 
vaak tot in detail op elkaar gestapeld, maar 

worden het sociale domein en de uiteindelijke 
leefbaarheid pas achteraf ingevlogen. Dit  
document laat zien dat echte integraliteit pas 
ontstaat als het fysieke en het sociale fundament 
vanaf dag één gelijkwaardig zijn: niet pas bij 
oplevering nadenken over ontmoeting, maar 
zorg, onderwijs, lokale ondernemers en bewoners 
meteen een volwaardige stem én plek in het  
plan geven.   

Bovendien rekent het af met de tunnelvisie 
van de traditionele grondexploitatie, waarin 
voorzieningen sneuvelen zodra de businesscase 
begint te knellen. Door het gebied te sturen via 
een brede publiek-privaat-maatschappelijke 
coalitie en te kijken naar brede maatschappelijke 
welvaart, voorkom je dat een nieuwbouwwijk na 
oplevering verandert in een anonieme slaapstad. 
Het geeft de projectleider het kompas om niet 
alleen een wijk op te leveren en de sleutel over  
te dragen, maar een hechte, zelfredzame 
gemeenschap te bouwen die ook na vijftien jaar 
nog gezond functioneert.

2.2 	 Uitvoeringsagenda Omgevingsvisie, 
Rotterdam

	
↗	 Lees Rotterdam maakt omgevingsvisie 

uitvoerbaar met integrale investerings-
agenda voor acht jaar, Persberichten 
Rotterdam, over de uitvoering van de 
Omgevingsvisie Rotterdam. [Persbericht 
online]

De uitvoeringsagenda is de centrale investerings-
planning van Rotterdam die voor een periode 
van acht jaar (twee bestuursperioden) concreet 
vastlegt waar de stad haar schaarse geld, perso-
nele capaciteit en prioriteiten aan toewijst,  
opgebouwd uit een 'robuuste kern' van vastge-
legde afspraken en lopende projecten, aangevuld 
met vrije ruimte voor toekomstige politieke 
keuzes. Dit instrument is van levensbelang 
omdat het voorkomt dat de Omgevingsvisie een 

vrijblijvend papieren wensenlijstje blijft: door 
woningbouwplannen direct in tijd en budget te 
verbinden aan investeringen in scholen, groen, 
openbaar vervoer en vitale netwerken, biedt 
het langjarige zekerheid aan ontwikkelaars en 
woningcorporaties en wordt gewaarborgd dat  
de stad kan groeien zonder dat de leefbaarheid 
of de infrastructuur bezwijkt.
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Uitvoeringsstrategie Omgevingsvisie, Rotterdam

2.3	� Uitvoeringsstrategie Omgevingsvisie,  
Rotterdam

 
De Rotterdamse Uitvoeringsstrategie 
Omgevingsvisie vertaalt de vijf strategische 
hoofdkeuzes via thematische opgaven naar drie 
concrete uitvoeringssporen. In de twaalf grote 
gebiedsontwikkelingen gebeurt dit via integrale 
gebiedspakketten, waarin woningbouw direct  
in de tijd en financieel gekoppeld wordt aan 
groen, onderwijs, zorg en bereikbaarheid. 
Daarnaast bundelt de strategie grootschalige 
stedelijke projecten die de wijken overstijgen 
(zoals de nieuwe Maasbrug, hoogwaardig open-
baar vervoer en uitbreiding van stroomstations 
en waterzuivering) en een gerichte wijkaanpak.  
Via Wijk aan Zet worden bewoners via participatie, 
wijkvisies en -akkoorden direct betrokken bij 
zowel kwetsbare focuswijken als reguliere  
straat- en rioolvernieuwingen.   

Onderaan het model ontstaat een continue wissel-
werking tussen de decentrale Gebiedsagenda’s 
en de centrale Uitvoeringsagenda (zie hieronder). 
Deze uitvoeringsagenda kijkt acht jaar vooruit en 
bestaat voor circa twee derde uit een 'robuuste 
kern' van harde afspraken en lopende projecten 
die investeringsrust bieden, aangevuld met vrije 
beleidsruimte voor nieuwe politieke keuzes.  
Om te voorkomen dat de stad bezwijkt onder 
ongebreidelde groei, toetst Rotterdam alle 
plannen via drie brillen: de programmatische 

doelen, een gezonde leefomgeving en de  
capaciteit van vitale systemen. Zo verandert  
een abstracte toekomstvisie in een geoliede, 
samenhangende investeringsmachine voor 
'goede groei'.
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2.4 	 Handreiking ‘Fysiek volgt sociaal’
	
↗	 Bekijk Handreiking ‘Fysiek volgt sociaal’, 

Ruimtelijke Ordening, Rijksoverheid. 
[Webpagina]

In grootschalige gebiedsontwikkeling domineren 
vaak de fysieke en financiële rekenmodellen: 
grondexploitaties, vierkante meters en infra-
structuur bepalen het ritme, waarna het sociale 
domein wordt ingevlogen om als "zachte 
pleister" de leefbaarheid te repareren. Gebruik 

deze handreiking omdat het voorwaarde levert 
voor het gelijkwaardig maken van het fysieke en 
sociale domein vanaf de allereerste initiatief-
fase. Pas als je weet voor wie je bouwt en welke 
sociale, demografische en gezondheidsopgaven 
er spelen, kun je bepalen wat en hoe je ruimtelijk 
moet ontwerpen.

Daarnaast biedt het concrete bestuurlijke en 
organisatorische handvatten om de reflex van 
kokerdenken te doorbreken. De gids helpt de 
projectleider om niet slechts een optelsom  
van sectorale eisen te maken, maar te sturen  
op maatschappelijke impact over projectgrenzen 
heen. Het laat zien hoe je door middel van 
gedeeld opdrachtgeverschap, gezamenlijke 
(tijdelijke) experimenten in de wijk en het  
langjarig borgen van sociaal beheer na oplevering, 
voorkomt dat een fysiek afgeronde wijk later 
bezwijkt onder eenzaamheid of sociale segre-
gatie. Met deze gids bouw je geen anonieme 
slaapwijken, maar toekomstbestendige,  
zelfredzame gemeenschappen.

2.5 	 Guiding Principles, Metro Mix
	
↗	 Bekijk Guiding Principles Metro Mix, College 

van Rijksadviseurs, advies van Rijksadviseur 
Daan Zandbelt, april 2019. [Webpagina met 
PDF-download] 

Deze gids helpt bij het slim en levendig mengen 
van wonen, werken en voorzieningen in hoge 
dichtheid zonder dat de bedrijvigheid de stad 
wordt uitgedrukt. In veel binnenstedelijke 
verdichtingsprojecten dreigt de woningnood 

alle andere functies te verdringen, waardoor 
maatschappelijke voorzieningen, werkplaatsen 
en lokale ondernemers sneuvelen. Het Metro 
Mix-rapport van het College van Rijksadviseurs 
leert een projectleider hoe je integraal ontwerpt: 
niet door functies zomaar op te stapelen, maar 
door te sturen op de juiste balans tussen reuring, 
ruis en rust. Zo voorkom je dat een wijk veran-
dert in bijvoorbeeld een anonieme slaapbuurt en 
bouw je aan een productief, leefbaar stuk stad 
waar bewoners en bedrijven elkaar versterken.   

Daarnaast verbindt het de ruimtelijke visie direct 
aan de harde realiteit van geld, regels en organi-
satie. Integraliteit strandt in de praktijk immers 
vaak op verouderde milieuregels, versnipperd 
eigendom en financieel kokerdenken. Dit advies 
reikt een concreet pakket aan Guiding Principles 
aan, van prestatiegerichte milieuzonering en de 
'werkcorporatie' tot gebiedsbrede exploitatie en 
slimme plintregie, om de financiële en organisa-
torische hobbels van functiemenging te slechten.
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2.6 	 Samen Slim, Watertorenberaad
	
↗	 Bekijk Samen Slim — Deel 1, Het 

Watertorenberaad, 2024 [PDF online]

Traditionele gebiedsontwikkeling loopt vast 
zodra duurzaamheid, zorgvoorzieningen of 
betaalbare werkruimtes uit een krap fysiek  
potje moeten worden betaald. De gidsen  
van Samen Slim bieden een maatschappelijk 
investeringsmodel dat laat zien hoe je versnip-
perde geldstromen uit de zorg, energie, mobiliteit 
en de leefomgeving slim combineert tot één 
portemonnee. Je leert zo hoe een integrale 
gebiedsontwikkeling niet langer vastloopt door 
een financiële krapte, maar juist ruimte krijgt 
door alle maatschappelijke en economische 
baten vanaf dag één mee te rekenen.

Deze publicatie levert het bewijs dat slimme 
maatschappelijke investeringen aan de voorkant 
de beste business case opleveren voor de lange 
termijn. Door aan zeven cruciale knoppen te 
draaien, van zorgzaam wonen en genereuze 
buurtvoorzieningen tot klimaatrobuust waterbe-
heer en betaalbare werkplekken, voorkom je  
dat een nieuwe wijk op termijn bezwijkt onder 
hoge medische, maatschappelijke en infrastruc-
turele kosten.
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Besturen en besluiten3.
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3.1  	 Besluitvormingsmodel Ruimtelijke 
Ontwikkelingen, Rotterdam

 
Het Besluitvormingsmodel Ruimtelijke 
Ontwikkelingen is een gestructureerd raam-
werk dat gemeenten gebruiken om ruimtelijke 
projecten helder, efficiënt en voorspelbaar 
te sturen, mede ter voorbereiding op de 
Omgevingswet. Het model stelt vooraf vast  
welk besluit in welke fase nodig is en bij wie  
het mandaat ligt, onder het motto "het juiste 
besluit, op het juiste moment, op de juiste tafel." 
Dit gebeurt via een matrix die twee assen  
combineert: de schaal en complexiteit van een 
opgave (variërend van grootschalige gebiedsont-
wikkeling tot een reguliere bouwaanvraag)  
en de chronologische fasering van het proces  
(van verkenning en verdieping tot voorbereiding 
en uitvoering).

Doordat elk initiatief alleen de voor die speci-
fieke categorie relevante stappen doorloopt, 
worden complexe thema's zoals duurzaamheid, 
milieu en maatschappelijke behoeften direct  
in een vroeg stadium integraal afgewogen.  
Dit voorkomt stroperige procedures, schept  
een gestandaardiseerde taal binnen de gemeen-
telijke organisatie en biedt initiatiefnemers  
en inwoners vooraf maximale helderheid over  
de doorlooptijd en vereiste besluitvorming.

caption / bron
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samenwerken aan en met
TILBURG NOORD

Aan de hand van de leidende 
principes

Community of Practice AEDES  -  15 september 2026

3.2  	 Convenant van Noord, Tilburg

	 [bestand niet online, maar toegevoegd]	

In de driepartijensamenwerking werken de 
Gemeente Tilburg samen met ontwikkelaars, 
woningbouwcorporaties en de wijk samen aan de 
toekomst van Tilburg Noord, volgens de leidende 
principes van samenwerking van Neprom en 
Aedes. De onderlinge afspraken zijn langjarig 
vastgelegd in een SOK aangevuld met een afspra-
kenkader over het “Conto van Noord”. Er is inzicht 
in elkaars financiële principes en rekenmethodes 
en de woningbouw bekostigt de benodigde  
sociaal-maatschappelijke investeringen. 
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Instrumenten4.
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 	 Instrument

Gebiedsontwikkeling wordt steeds complexer. 
De tijd dat een gemeente een veld aanwees, een 
projectontwikkelaar de huizen intekende en het 
stroomnet het wel aankon, ligt ver achter ons. 
Vandaag de dag botsen woningbouwambities 
op netcongestie, stikstofregels, klimaatdoelen, 
financiële tekorten en een schreeuwend gebrek 
aan ambtelijke capaciteit. Als we blijven vast-
houden aan de traditionele, verkokerde manier 
van werken, waarbij elke afdeling haar eigen 
wensenlijstje over de schutting gooit, sneuvelen 
plannen onherroepelijk in onbetaalbare busines-
scases of eindeloze procedures.

Om deze knoop te ontwarren en tot integraal 
werken te komen, hebben we nieuwe instru-
menten nodig. Instrumenten die niet alleen 
de ruimtelijke puzzel, maar ook de samenwer-
king en het planproces fundamenteel anders 
inrichten. Hieronder introduceren we kort elf 
instrumenten die helpen om kokerdenken te 
doorbreken, risico's naar de voorkant te halen  
en complexe besluitvorming te versnellen:

Instrument / Tool Wat? Integraal Werken Complexe Besluitvorming

Stedelijk Programmeren Gelaagde afstemming tussen s 
ectorale ambities en ruimtelijke/ 
maatschappelijke capaciteit.

Brengt fysieke en sociale disci-
plines samen in multidisciplinaire 
gebiedsteams.

Voorkomt dat verdichting leidt tot 
onvoorziene tekorten in maatschap-
pelijke functies en groen.

Parallel Plannen Gelijktijdige in plaats van opeen-
volgende (seriële) planvorming en 
onderzoeken.

Doorbreekt de verkokering door alle 
vakdisciplines vanaf dag één samen 
te laten ontwerpen.

Haalt risico's naar de voorkant en 
voorkomt dure planherzieningen  
of vertraging achteraf.

Integraal Gebiedsplan (IGP) & 
Koppelkansen

Bundelen van beheer, onderhoud, 
energietransitie en nieuwbouw in  
de openbare ruimte.

Zorgt dat afdelingen en netbe-
heerders opgaven, planningen en 
budgetten vooraf samenvoegen.

Voorkomt dubbele werkzaamheden 
in de openbare ruimte en benut 
ruimtelijk-financiële synergie.

Ladder van Integraliteit Strategisch bepalen van de 
gewenste/noodzakelijke mate van 
integraal werken per opgave.

Biedt helderheid over rolduidelijk-
heid en de benodigde diepgang van 
multidisciplinaire samenwerking.

Voorkomt dat eenvoudige projecten 
onnodig complex of bestuurlijk 
verlamd raken.

Digital Twin 3D-representatie van de leefomge-
ving gekoppeld aan geodata,  
simulaties en beleidsregels.

Schept één gemeenschappelijke 
informatiepositie voor alle  
afdelingen en externe stakeholders.

Maakt snelle 'wat-als'- 
scenarioanalyses en vroegtijdige 
beleids- en milieutoetsing mogelijk.

Large Language Models (LLM's) Geautomatiseerde analyse en 
synthese van versnipperde  
kennis- en beleidsbronnen.

Doorbreekt kokerdenken door 
cross-sectorale rapporten en visies 
snel te verbinden.

Detecteert vroegtijdig tegenstrijdige 
randvoorwaarden en helpt abstract 
beleid te expliciteren.

Partnerselectie Selectie van private partners op 
basis van profiel, visie, team en 
samenwerkingskracht.

Brengt publieke en private partijen 
vanaf de initiatieffase samen in 
co-creatie.

Biedt wendbaarheid bij langjarige 
gebiedsontwikkelingen zonder starre 
planoplegging.
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Instrument / Tool Wat? Integraal Werken Complexe Besluitvorming

Dialoogprocedure / 
Mededingingsdialoog

Gestructureerde tendersessie met 
marktpartijen vóór definitieve 
planindiening.

Maakt uitwisseling tussen  
overheidsambities en innovatieve  
marktoplossingen mogelijk.

Haalt technische, financiële en infra-
structurele risico's naar de voorkant 
van het tenderproces.

USOV (Uitvoeringsstrategie 
Omgevingsvisie)

Structurele meerjarige koppeling 
tussen de Omgevingsvisie, financiële 
kaders en concrete projecten (zoals 
in Rotterdam).

Overbrugt het tactische gat door 
sectorale beleidsdoelen (wonen, 
klimaat, mobiliteit) te verbinden 
aan één geharmoniseerde 
investeringsagenda.

Biedt langjarige bestuurlijke zekerheid 
via een 'robuuste kern' en voorkomt 
dat projecten ad-hoc worden 
goedgekeurd zonder gedekte 
voorzieningen.

BRO (Besluitvormingsmodel 
Ruimtelijke Ontwikkelingen)

Centrale landelijke ontsluiting 
van gestandaardiseerde data over 
bodem, geotechniek en grondwater.

Maakt het principe 'bodem en 
water sturend' operationeel door 
ondergrondse data vanaf de start 
te koppelen aan bovengrondse 
plannen.

Voorkomt faalkosten, vertragingen 
en risico's (zoals verzakkingen, 
verontreiniging of kabelconflicten) 
vroeg in het besluitvormingsproces. 
(Noot: raakt planologisch tevens aan 
de Ladder voor duurzame verste-
delijking uit het voormalige Besluit 
ruimtelijke ordening).

ABC-model Instrument dat helpt om in vastge-
lopen bouwprojecten de stapeling 
van wensenlijstjes te prioriteren in 
must-haves en nice-to-haves, zodat 
er weer snelle en financieel haalbare 
keuzes gemaakt kunnen worden.

Het brengt ruimtelijke, maatschap-
pelijke en economische ambities  
in samenhang in beeld en verbindt 
deze via coalities aan meervoudige 
waardecreatie in plaats van  
losse sectorale wensenlijstjes op  
te stapelen

Het structureert botsende belangen 
door eisen scherp te categoriseren in 
must-haves en nice-to-haves, waar-
door bestuurders en projectteams 
een objectief en financieel getoetst 
handvat hebben om tijdig knopen 
door te hakken.
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4.2	 Stedelijk programmeren 

↗	 Lees Integraal sturen in de praktijk: vijf jaar stede-
lijk programmeren in Delft, Platform31, 20 april 
2026. [Artikel online] 

Stedelijk programmeren is een werkwijze 
waarbij een gemeente op gebiedsniveau inte-
graal en multidisciplinair samenwerkt om de 
balans tussen groei en leefbaarheid te sturen, 
in plaats van per afzonderlijk bouwproject. In 
de gemeente Delft wordt hiervoor gewerkt met 
multidisciplinaire gebiedsteams, bestaande uit 
experts uit de hoek van onder meer ruimtelijke 
ordening, mobiliteit, sociaal domein, economie 
en vastgoed, die gezamenlijk actuele 'gebieds-
beelden' opstellen. Deze teams beoordelen  
in een vroeg stadium initiatieven niet louter  
op hun sectorale merites, maar op wat een 
specifiek gebied in zijn totaliteit nodig heeft om 
een gezonde balans te behouden.

Het grote voordeel van deze tactische tussenlaag, 
die het gat tussen de abstracte omgevingsvisie  
en de harde uitvoeringspraktijk dicht, is dat 
conflicterende sectorale ambities vroegtijdig 
zichtbaar worden. Hierdoor kunnen sneller en 
scherper keuzes worden gemaakt; zo durft de 
gemeente vaker nee te zeggen tegen lucratieve 
woningbouw op locaties waar maatschappe-
lijke voorzieningen of betaalbare werkruimte 
structureel in het geding komen. Het instrument 

bevordert bovendien het onderlinge vertrouwen 
tussen afdelingen doordat professionals uit  
het fysieke en sociale domein elkaars taal  
leren spreken, wat leidt tot een consistent 
gemeentelijk optreden richting initiatiefnemers 
en marktpartijen.

4.1 	 Inventarisatie Instrumentarium ruimtelijke 
kwaliteit door de schalen heen 

↗	 Bekijk Inventarisatie Instrumentarium ruim-
telijke kwaliteit door de schalen heen, College 
van Rijksadviseurs, augustus 2026. 
[Onderzoekspublicatie online]

Deze inventarisatie toont aan dat integraliteit 
onmogelijk is zonder een doordachte mix  
van harde regels en zachte cultuurverandering.  
Veel projectleiders lopen vast in juridische 

toetsing achteraf, terwijl dit rapport bewijst dat 
je ruimtelijke kwaliteit juist aan de voorkant 
moet borgen. Met een overzicht van 78 formele 
en informele instrumenten laat het zien dat 
succes pas volgt als je deze in balans inzet door 
het hele planproces en over alle schaalniveaus 
heen. Het leert je af te stappen van het starre 
'nee, tenzij'-afvinken en te kiezen voor een 
waardengestuurde dialoog met voldoende 
experimenteerruimte.

Bovendien maken zes praktijkgesprekken de 
kloof tussen abstract Rijksbeleid en de lokale 
uitvoering zichtbaar, inclusief concrete oplos-
singen. De publicatie pleit voor 'dansen tussen 
schaalniveaus': de kunst om lokale knelpunten 
(zoals vastlopende burgerinitiatieven of de  
energietransitie) soepel te koppelen aan het 
grotere, regionale verhaal. Door sterk in te 
zetten op vroege kwaliteitsadvisering en lokaal 
eigenaarschap, is dit document een onmisbaar 
handvat om de theorie van de Omgevingswet 
daadwerkelijk om te zetten in de praktijk.  
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4.4	 Parallel plannen 

Parallel plannen is een manier van werken 
waarbij je het traditionele, lineaire planproces 
loslaat en in plaats daarvan meerdere stappen 
tegelijk uitvoert. Waar het planproces normaal 
gesproken stap voor stap verloopt — eerst 
onderzoek, dan participatie, dan ontwerp, dan 
besluitvorming — doe je bij parallel plannen 
veel van deze stappen gelijktijdig. In de huidige 
praktijk duurt het ontwikkelen van een gebied 
vaak 6 tot 10 jaar. Dat komt omdat de verschil-
lende stappen in het proces elkaar afwachten. 
Er wordt pas begonnen met het ene als het 
andere helemaal afgerond is. Maar dat is lang 
niet altijd nodig. Door kritisch naar dat proces te 
kijken, blijkt dat veel stappen onnodig op elkaar 
wachten, terwijl ze prima tegelijk kunnen plaats-
vinden. Als je het proces opnieuw organiseert, 
kun je de doorlooptijd vaak terugbrengen naar  
2 à 3 jaar — zonder in te leveren op kwaliteit  
of het naleven van wet- en regelgeving.

Parallel plannen bestaat zo uit zes belangrijke 
stappen:
∙	 Vroeg samenwerken: vanaf de start breng 

je alle betrokkenen samen — gemeente, 
ontwikkelaar, ontwerpers, bewoners,  
investeerders, etc.

∙	 Blijf altijd vragen: ‘Kan het eerder?’
∙	 Kunnen onderdelen van het proces sneller, 

door andere manieren te gebruiken om 
deelproducten op te leveren. 

∙	 Open en transparant: iedereen werkt  
met dezelfde informatie, reageert actief  
op elkaars voorstellen en denkt mee  
over oplossingen.

∙	 Besluitvorming wordt versneld: doordat 
iedereen vanaf het begin het eens is over de 
opdracht en goed wordt geïnformeerd hoe 
het plan binnen de opdracht blijft.

∙	 Blijf adaptief en blijf risico’s signaleren, 
analyseren om zo tijdig bij te sturen en blijf 
oplossingsgericht werken.

4.3 	 Digital Twin 

In de traditionele gebiedsontwikkeling werken 
verschillende afdelingen en marktpartijen vaak 
op hun eigen eilandjes. De Digitale Tweeling 
fungeert als de Single Point of Truth: één centrale 
plek waar alle informatie samenkomt.
Zo wordt er op dit moment in de gebiedsontwik-
keling nog veel gewerkt als in een estafette: van 
onderzoek, naar planvorming, naar participatie, 
naar contracten en vergunningen en uiteindelijk 
de bouw.

∙	 Iedereen hetzelfde beeld: In de Digitale 
Tweeling werkt iedereen tegelijkertijd in 
hetzelfde model, waarin altijd de laatste 
aanpassingen en beslissingen terug te 
vinden zijn. Er is geen gedoe meer met 
verouderde PDF’s, dubbel werk of langs 
elkaar heen werken. De verkeerskundige  
ziet direct de impact op de doorstroming, 
zodra een aanpassing aan een ontwerp 
wordt gedaan.

∙	 Directe digitale toetsing: In plaats van 
maanden te wachten op een vergunning-
scheck, toetst de Digitale Tweeling plannen 
direct aan de regels van het Omgevingsplan. 
Daarnaast hoeven fouten niet achteraf  
te worden gerepareerd, maar worden  
ze voorkomen tijdens het ontwerpen.

∙	 Participatie met impact: De omgeving 
kan vanaf de eerste plannen worden 

meegenomen. Bewoners en andere belang-
hebbenden zien direct wat een plan doet 
voor de omgeving. Dit creëert meer draag-
vlak en voorkomt kostbare en langdurige 
bezwaarprocedures aan de achterkant.

∙	 Bestuurlijke ondersteuning: Voor bestuur-
ders verdwijnen de onzekerheden. 
Verschillende scenario's worden naast elkaar 
gelegd en de effecten (op hitte, stikstof of 
financiën) zijn direct meetbaar. Dat betekent 
snellere besluiten met meer zekerheid.
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4.7	 Dialoogprocedure

De dialoogprocedure (zoals de mededingingsdia-
loog) is een gestructureerd aanbestedingsproces 
waarin de aanbestedende dienst (gemeente/
provincie) gedurende de tenderfase in meerdere 
gespreksrondes met een geselecteerd aantal 
gegadigden in gesprek gaat voordat de defini-
tieve ingediende plannen worden vastgesteld.

Vroegtijdige toetsing aan de marktrealiteit: 
Tijdens de dialooggesprekken kan de overheid 
haar strategische doelen (bijv. 30% sociale huur, 
netbewust bouwen, klimaatadaptatie) toetsen 
aan de economische en technische realiteit van 
marktpartijen. Knelpunten rondom bouwkosten, 
netcongestie of bereikbaarheid worden direct 
besproken, waardoor onhaalbare eisen tijdig 
worden bijgesteld.  

Integraal afwegen van oplossingsrichtingen: 
Marktpartijen krijgen de ruimte om innovatieve, 
integrale oplossingen aan te dragen die de 
overheid zelf vooraf misschien niet had bedacht. 
Denken in koppelkansen — zoals het combineren 
van een energienetwerk met een parkeervoorzie-
ning — wordt gestimuleerd doordat vakdisciplines 
van beide kanten direct met elkaar in gesprek gaan.

4.5	 Large language models

Large Language Models (LLM’s of grote taalmo-
dellen) bieden in complexe gebiedsontwikkeling 
een krachtige ondersteuning bij het oplossen 
van het zogenaamde kennisintegratiepro-
bleem. Omdat ruimtelijke opgaven inherent 
domeinoverschrijdend zijn,  waarbij ruimtelijke 
ordening, milieu, juridische kaders, financiën en 
maatschappelijke doelen samenkomen, helpt 
een LLM om grote hoeveelheden tekstuele 
data en beleidsinformatie snel in samenhang te 
verwerken en inzichtelijk te maken.

4.6	 Partnerselectie

Bij partnerselectie selecteert een overheid een 
private partner (ontwikkelaar, corporatie of 
belegger) niet op basis van een uitgewerkt vast-
goedontwerp of het hoogste grondbod, maar op 
basis van competenties, visie, organisatiekracht 
en samenwerkingsprincipes.  

Samen het eindbeeld ontdekken (co-creatie): 
Partnerselectie wordt ingezet bij complexe 
binnenstedelijke transformaties of grootschalige 
locaties met versnipperde eigendommen, waar 
het eindbeeld aan de voorkant nog onzeker is. 
In plaats van dat de overheid een onrealistische 
wensenlijst voorschrijft, gaan publieke en private 
partijen na de selectie samen aan tafel om het 
plan en de businesscase uit te werken.  

Voorkomen van 'schijnzekerheid' op papier:  
Bij een traditionele planselectie winnen vaak  
de mooiste 'glimmende plaatjes' en de meest 
optimistische financiële biedingen, waarna het 
plan tijdens de uitvoering alsnog opknipt of 
onhaalbaar blijkt. Partnerselectie richt zich op  
de haalbaarheid van het proces en de capaciteit 
van het team om complexe knelpunten samen 
op te lossen.  

Wendbaarheid over een lange looptijd: 
Grootschalige gebiedsontwikkelingen duren 
10 tot 20 jaar. Een statisch ontwerp is snel 

achterhaald. Door te selecteren op een geschikte 
partner in plaats van een vast plan, ontstaat 
de nodige flexibiliteit om mee te bewegen met 
veranderende marktomstandigheden, wetgeving 
of maatschappelijke behoeften.
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4.8	 Ladder van integraliteit

↗	 �Bekijk Ladder van integraal werken, 
Stratelligence. [Webpagina]

De Ladder van Integraliteit is een denkkader 
dat inzichtelijk maakt dat "integraal werken" 
geen alles-of-nietsbegrip is, maar gradaties kent 
variërend van strikt sectoraal werken (niveau 0) 
tot een volledig transdisciplinaire en gebiedsge-
richte aanpak (niveau 4) of een gemeentebreed 
integraal afwegingskader (niveau 5). Het instru-
ment helpt beleidsmakers, projectleiders en 
bestuurders om een gezamenlijke taal te spreken 
en per opgave expliciet te bepalen welk niveau 
van samenwerking en afweging nodig is. Omdat 
niet elk project de zwaarste vorm van integrali-
teit vereist, voorkomt dit kader dat eenvoudige 
projecten vastlopen in onnodig complexe  
overlegstructuren, terwijl het tegelijkertijd borgt 
dat complexe, domeinoverstijgende opgaven 
(zoals een gebiedstransformatie) wél met de 
juiste diepgang, middelen en samenhangende 
afwegingen worden aangevlogen.

4.9	 ABC-model en Afwegingskader voor 
versnelling woningbouwplannen: zo 
kunnen gemeenten beter prioriteren

↗ 	� Lees Afwegingskader voor versnelling woning-
bouwplannen: zo kunnen gemeenten beter 
prioriteren, Gebiedsontwikkeling.nu, over 
het ABC-model en het afwegingskader voor 
woningbouwplannen. [Artikel online]

Een van de grootste tegenwerkende factoren 
in grootschalige gebiedsontwikkeling is de 
reflex om elk project langs alle afdelingen en 
alle beleidswensen te halen, waardoor busi-
nesscases onvermijdelijk onbetaalbaar worden 
en de ontwikkeling vertraagt. Het artikel van 
Gebiedsontwikkeling.nu beschrijft een stappen-
plan van Wouter Jan Verheul en Koos Seerden. 
Het biedt het "ABC-model" (Ambities, Barrières, 
Coalities) om rigoureus te prioriteren. Hiermee 
kan je als projectleider een hard hoofddoel 
formuleren en beleidseisen categoriseren in 
'must haves' ten opzichte van 'nice to haves', 
zodat integraliteit niet langer betekent dat alles 
overal moet, maar dat je doelgericht stuurt  
op meervoudige waardecreatie zónder dat het  
plan doodbloedt.

Om tot een goede afweging te komen stellen 
de auteurs een zevenstappenplan voor, deze is 
terug te vinden in het artikel en hiernaast.

Woningbouwprojecten in zeven stappen syste-
matisch afwegen

Stap 1: Benoem het Hoofddoel. Formuleer het 
hoofddoel concreet en stel dit vast. Dit geeft 
richting aan alle verdere afwegingen.
Stap 2: Overzicht van Ambities. Maak een 
totaaloverzicht van eisen, criteria en wensen 
vanuit wetgeving, beleid en politiek.
Stap 3: Ordening van Criteria. Identificeer: (1) 
must haves; (2) bijna must haves, (3)
nice to haves.
Stap 4: Financiële Haalbaarheid. Beoordeel of 
het project financieel haalbaar is,
gegeven de ambities en randvoorwaarden.
Stap 5: Barrières. Onderzoek welke barrières 
 het project belemmeren en of deze kunnen 
worden geslecht.
Stap 6: Toets aan het Doel. Beoordeel of het 
project nog steeds aansluit bij het oorspronke-
lijke hoofddoel.
Stap 7: Uiteindelijke Afweging. Kan het  
project door?
Ja: kijk of het project kan worden verbeterd 
via meervoudige waardecreatie. Dat kan 
door het clusteren van functies (bijvoorbeeld 
wonen combineren met zorg), meervoudig 
ruimtegebruik (zoals drijvend bouwen waarbij 
waterretentie met woningvierkante meters 
wordt gecombineerd) en de vliegwielwerking 
(doordat woningbouw andere functies mogelijk 
maakt, zoals meer draagvlak voor winkels of 

maatschappelijke voorzieningen).
Nee: als het project nog steeds niet uitkomt,  
dan zijn er drie opties. In de eerste plaats: 
verevenen met een ander project (misschien  
kan een school wel in een ander gebied worden 
gerealiseerd. Vervolgens: het hoofddoel 
aanpassen (mogelijk is het te onrealistisch 
gedefinieerd). Ten derde: het project stoppen 
(niet door eindeloos voortmodderen, maar door 
het systematisch doorlopen van het afwegings-
kader kan een project beargumenteerd worden 
afgeblazen, zodat tijd en geld vrijkomen voor 
kansrijker projecten).
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Samenwerken in vertrouwen 5.
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5.1 	 Praktijkhandleiding: samen snel én  
goed bouwen 

↗ 	� Bekijk Samen Goed en Snel Bouwen, Rebel 
& STIPO voor Ministerie VRO en BZK, 
November 2023 [PDF online]

Wie een grootschalig woningbouwproject leidt, 
weet dat integraliteit prachtig klinkt op papier, 
maar in de praktijk snel verandert in een verlam-
mende kluwen van tegengestelde belangen en 

vertragende discussies over wie de rekening 
betaalt. Deze gids biedt de organisatorische en 
financiële orgware om al die losse opgaven  
van wonen, werken en leefbaarheid tot energie, 
mobiliteit en klimaat echt te bundelen. Het  
leert je hoe je als integrale gebiedscoalitie 
samenwerkt alsof je één portemonnee hebt, 
waardoor maatschappelijke doelen en financiële 
haalbaarheid vanaf de start hand in hand gaan.

Deze praktijkhandleiding helpt door een 
speelveld van vijf pijlers en vier vaste governan-
ce-posities, volledig afgestemd op het unieke 
DNA van jouw gebied. Zo wordt de hardware 
direct aan de software gekoppeld en zorgt het 
voor een ontwikkelmachine waarin overheid, 
corporaties, marktpartijen en bewoners kunnen 
samenwerken. De handleiding zorgt voor een 
compleet, toekomstbestendig stuk stad dat ook 
snel van de grond komt.

5.2 	 Samenwerkingsagenda 
Toekomstbestendige Gebiedsontwikkeling 

↗ 	 �Bekijk Samenwerkingsagenda 
Toekomstbestendige Gebiedsontwikkeling, Nieuw 
Denken, Werken, Bouwen. [Website]

De Samenwerkingsagenda Toekomstbestendige 
Gebiedsontwikkeling ('Nieuw denken, werken  
en bouwen') maakt duidelijk dat je wonen, 
energie, water, mobiliteit en leefbaarheid 
succesvol combineert als je radicaal breekt met 
de traditionele reflexen uit de bouwwereld. Het 
laat de abstracte theorie achter zich en slaat 
de brug tussen landelijk beleid (het Rijk) en de 
realiteit van de uitvoering (de wijk). Het platform 
laat zien hoe je door middel van digitalisering, 
industriële bouwconcepten en alternatieve 
financieringsvormen niet alleen de bouwsnelheid 

verhoogt, maar tegelijkertijd een sociaal duurzaam 
en gezond stuk stad neerzet.

Waar integraliteit vaak strandt in complexe en 
trage overleggen, biedt dit initiatief de beproefde 
praktijklessen van ruim 25 gemeenten, markt-
partijen en kennisinstellingen die nu al samen 
de nieuwste knelpunten tackelen. Met deze 
inzichten voorkom je dat jouw business case 
vastloopt op verouderde kaders en silo's. 
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5.3 	 Vaardigheden 

Toekomstbestendige gebiedsontwikkeling is 
allang geen rechtlijnig proces van ruimtelijke 
ordening meer, maar een ingewikkelde puzzel 
waarbij het fysieke, sociale en milieudomein 
onlosmakelijk met elkaar verknoopt zijn. Omdat 
de belangen van overheden, marktpartijen en 
inwoners elkaar voortdurend kruisen in een 
dynamisch speelveld vol financiële en ruimtelijke 
schaarste, volstaat een traditionele en sectorale 
benadering van projectmanagement niet langer. 

Projectleiders staan voor de stevige opgave  
om kokerdenken te doorbreken en torenhoge  
maatschappelijke ambities te vertalen naar 
werkbare plannen, en dat alles binnen een 
context van langjarige onzekerheden en  
wisselende politieke winden.

Deze toenemende complexiteit vraagt om een 
fundamenteel andere rol van de projectleider, 
waarbij de nadruk verschuift naar opgavegericht 
integraal samenwerken en het stroomlijnen 
van taaie, onvoorspelbare besluitvormingspro-
cessen. Het succes van een project valt of staat 
met de capaciteit om strategische vergezichten 
te verbinden aan concrete uitvoering, en om 
bestuurlijke moed te combineren met de mense-
lijke maat. Om deze uitdagende brugfunctie 
effectief te vervullen, escalaties te voorkomen  
en het overzicht te bewaren, is een specifiek 
palet aan moderne competenties essentieel.  

De volgende vaardigheden helpen projectlei-
ders om deze regisserende rol met succes te  
kunnen dragen. 

Vaardigheid / Competentie Kernfocus & Inhoud Betekenis voor Integraal Werken Betekenis voor Complexe 
Besluitvorming

Netwerk- & Verbindingswerk 
(Lappendeken-logica)

Leggen van horizontale verbindingen 
tussen actoren en initiatieven zonder 
hiërarchie.

Doorbreekt kokerdenken en verbindt 
fysieke, sociale en milieudomeinen.

Voorkomt verlamming en roep om 
'omhoog delegeren'; bouwt genet-
werkte oplossingen.

Politiek-Bestuurlijke Sensitiviteit Aanvoelen van bestuurlijke belangen, 
politieke prioriteiten en maatschap-
pelijke krachten.

Slaat een brug tussen uiteenlo-
pende wethoudersportefeuilles en 
afdelingen.

Weet keuzes bestuurlijk rijp te maken 
en rust te bewaren bij politieke 
frictie.

Prioriterings- & Analysekracht Doelen categoriseren (must haves 
vs nice to haves) en barrières 
analyseren.

Voorkomt onrealistische ambitie-
stapeling en dwingt tot inhoudelijke 
afweging.

Biedt bestuurders geobjectiveerde 
en verdedigbare keuzes bij financiële 
schaarste.

Tolerantie voor Ambiguïteit & 
Adaptiviteit

Omgaan met langjarige onzeker-
heid, veranderende normen en 
marktdynamiek.

Werkt met adaptieve scenario's en 
parallelle planprocessen in plaats van 
starre eindbeelden.

Voorkomt besluitvormingsverlam-
ming wanneer nog niet alle feiten 
vaststaan.

Publiek-Private Co-creatie Verbinden van publieke maat-
schappelijke doelen met private 
verdienmodellen.

Zorgt voor vroegtijdige afstemming 
tussen gemeente, corporaties en 
marktpartijen.

Maakt onderhandelingen via 
dialoog en partnerselectie gericht op 
gedeelde waarden.

Sociale Empathie & Participatie Gelijkwaardig meewegen van 
leefbaarheid, sociale structuur en 
menselijke maat.

Verbindt het fysieke domein (steden-
bouw/infra) direct met het sociale 
domein.

Bouwt maatschappelijk draagvlak 
op en vermindert latere bezwaar- en 
beroepsprocedures.

Tactische Regie & Programmering Vertaalslag maken van strategische 
visies naar concrete gebiedspak-
ketten en faseplannen.

Houdt de regie binnen multidisci-
plinaire gebiedsteams en bewaakt 
samenhang.

Vertaalt abstracte ambities 
naar besluitrijpe, gefaseerde 
uitvoeringsbesluiten.
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