De overheid als launching customer van innovaties

Een onderzoek naar de barriéres voor IGI in het inépproces
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Voorwoord

Voor u ligt de scriptie "De overheid als launchiogstomer van innovaties; een onderzoek naar besrié
voor Innovatiegericht Inkopen in gemeentelijke iogprocessen in het verband van de Metropoolregie Ro
terdam Den Haag.” Deze scriptie is geschreven woign afstuderen in de master bestuurskunde, digtia
tie Beleid en Politiek, aan de Erasmus UniversReitterdam. Dit scriptieonderzoek naar de barrigrémet
proces van innovatiegericht inkopen is kwalitadefmaakt gebruik van semigestructureerd intervigjvs
diverse gemeenten in de metropoolregio.

De scriptie kwam tot stand gedurende mijn stagdéiyetropoolregio Rotterdam Den Haag. De
hoofdvraag en het idee van deze scriptie zijn noleahdzij de Metropoolregio tot stand gekomen. Hiervo
wil ik Elske Janssens (stagebegeleider) en Bahdfl{jstagebegeleider) vanuit de MRDH bedankenelk h
kunnen genieten van de energie en visie die véig jalgekomen tijdens de stage. Ik heb mogen leren
veel mogen doen bij de MRDH. Ik zou dit niet heblgiten missen. Daarnaast wil ik Geert Teismanifscr
tiebegeleider) van de EUR bedanken voor alle hidpmijn scriptie en bedanken voor de vele urerhgie
gestoken heeft in dit onderzoek.

Ik wil hierbij ook mijn begeleiders ontzettend ballan voor de fijne begeleiding en (nodige) onder-
steuning tijdens dit traject. Tevens wil ik uiterdanijn collega’s van het economische vestigingskkt van
de MRDH en de respondenten van mijn onderzoeklhjafbedanken voor hun inzet. Zonder hun medewer-
king had ik het onderzoek nooit kunnen volbrengen.

Tot slot wil ik mijn vrienden en familie bedankeaor de vele steun en voor de vele controlerende
leespogingen. Dankzij jullie heb ik het tot de &a@footjes van deze scriptie kunnen volbrengemméd al
ben ik blijf met de kansen die ik heb mogen krijgeiurende dit onderzoek en ik heb werkelijk wasray
ten van mijn half jaar tijd bij de MRDH, nogmaalsrdk daarvoor.

Ik wens u veel leesplezier bij het lezen van rtligsis.

Pelle Meurink



Samenvatting

Innovaties zijn een issue binnen de publieke selrinovatie wordt actief gestimuleerd door de oeé@th
maar het benutten van innovaties door de overhgitdehter. Dit is terug te zien in het innovaarichte
inkopen door de overheid. Hier steekt de overheml tijd en moeite in, maar de gestelde doelen arord
nog niet behaald. Innovatie-gericht inkopen (IGleen onderdeel van maatschappelijk verantwoot ink
pen. Hiervoor zijn een aantal barriéres geidemtfid in het inkoopproces die van invloed zijn apoiatie-
gericht inkopen.

De hoofdvraag van dit onderzoek i$Velke barrieres van het inkoopproces zijn er metdkking
tot Innovatie gericht Inkopen (IGI) en wat is huwlped op de mogelijkheid voor de gemeenten om laun
ching customer van innovaties te worden in de cani@n de MRDH-infrastructuur?"Hiervoor zijn ver-
schillende factoren bestempeld die barrieres opmakbet inkoopproces. De eerste barriere valggeren
als de individuele barriére en wordt in dit ondedzbepaald door de factoren van Kennis, Affectiesteok-
kenheid en Eigen perceptie van het inkoopproceswieede barriére wordt bepaald door de interagtisen
de verschillende betrokken actoren in het inkoopgscen hun onderlinge verhoudingen en samenwerking.
De combinatie van de verschillende houdingen 2aogt een houding die als codperatief te typerentmoe
zijn, wil IGI mogelijk zijn.

In een kwalitatief onderzoek is geprobeerd ant@dergeven op deze vraag. Hiervoor zijn semige-
structureerd interviews toegepast. De data hiesgieanalyseerd. Uit de resultaten blijkéennis enAffec-
tieve betrokkenheidian groot belang voor alle soorten actoren irphetes van Maatschappelijk Verant-
woord Inkopen. De®lbarriére wordt voornamelijk bepaald ddnnis en Affectieve betrokkenheid

De tweede barriere hangt af van de mate waarorexcbetrokken worden in het proces en hoe tijdig
dit gebeurt. Kennisdeling is hierin een belangpijkat van welke maximaal profijt gekregen kan worden
mits alle actoren tijdig betrokken worden. Het&\belang dat actoren codperatief met elkaar omgaan
elkaar willen betrekken in het proces.

Deze resultaten bevestigen nog eens dat gemeaeatgsntegraal moeten werken in het inkooppro-
ces om zo eerder kennis met elkaar te kunnen éeléeter innovaties tot zijn recht te laten konTeygelij-
kertijd zien we dat integraal werken moeilijk isiben gemeenten. De markt moet hierin meegenomen wor
den en moet meer ruimte krijgen om met oplossirigd&unnen komen. Hierover moet er in gesprek gegaan
worden met de markt en gemeenten doen dit niebeolde. Er moet geinvesteerd worden in bewustwording
van de gehele organisatie en dit gaat gepaard eneikopdoen over diverse onderdelen die van beligmg
binnen het proces. Er moet geéxperimenteerd wardgnontschotten’ van budgetten en beleidsterreinen
Ontschotten kan de ruimte voor innovatie sterk reem. Innovatie kan gestimuleerd worden door débea

velingen na te volgen en nadrukkelijk te letterhepoverwinnen van de twee barrieres in het inkonggs.
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1. Inleiding

1.1 Aanleiding

Afgelopen decennium heeft de overheid om de paarggeeds weer nieuwe aandacht geschonken aan het
toepassen van duurzaamheid bij inkopen (DPK, 2B1ANOo, 2014; PIANOo, 2016). In 2006 besloot de
Tweede Kamer dat uiterlijk 2010 bij verschillend®den aankopen of investeringen van de Rijksoverhe
zoals bijvoorbeeld bedrijfskleding, drukwerk, mil@iteria moesten worden meegenomen als zwaarwegend
criterium waar dit mogelijk was (Ministerie VROM)Q6; Ministerie VROM, 2007). Voor de gemeenten werd
initieel besloten om 50% te hanteren voor 2010v¥igens werd dit opgeschroefd naar 75% in 201006441

in 2015 (NEVI, z.j.).

Die ambitie bleek te groot, maar er werd wel maaurdaam ingekocht dan voorheen. Naar eigen
zeggen werd er door de gemeente rond de 95% duningakocht (De groene zaak, 2015). Er is hierbgrg
sprake van een onafhankelijke monitor, maar hegthaivan eigen schatting. Daarnaast is de focusduop-
zaamheid verlegt naar de term Maatschappelijk vex@ord inkopen (MVI). Onder MVI vallen relatief viee
vormen van inkopen die een link hebben met duurza&open (DI), waaronder innovatiegericht inkopen.
Dit onderzoek richt zich op Innovatie gericht inkap duurzaam inkopen en social return worden teyelig
king meegenomen in het onderzoek Er wordt ook rmeygedaan naar onderdelen van MVI zoals bio-based
en cradle to cradle om zo een beter beeld te srhetn de inkoop bij gemeenten.

Een tweede focus ligt op regionale samenwerkingldrzuidelijke Randstad hebben 23 gemeenten
een samenwerkingsverband onder de naam MetropamRedterdam Den Haag (MRDH) gericht op vervoer
(Vervoersautoriteit — VA) en op het economischetigggysklimaat in de regio (EV). EV heeft een brede
taakpakket en een ruimere taakomschrijving dan MRDH, 2014, p. 4). De EV-ambitie van de MRDH is:
“De Metropoolregio Rotterdam Den Haag is in 2028iinationaal marktleider in het ontwerpen, ontwlkke
maken en vermarkten van oplossingen op het gebiedyurzaam leven in een sterk verstedelijkte dlia.

In de regio worden samenhangende oplossingen biedpathst en geproduceerd voor mondiale logistieke,
energie-, voedsel- en veiligheidsvraagstukken.” DR 2014, p.4). Deze ambitie heeft tot acht comcret
werkvelden binnen de EV geleid. 1. Werklocatiegriergie-infrastructuur 3. branding 4. clustervoignin
financiering 6. onderwijs 7. Arbeidsmarkt 8. nieu@eonomische dragers landelijk gebied en gebieden
(MRDH, 2014, p. 5).

Binnen deze werkvelden bevinden zich thema’s gedphverduurzaming van facetten van de samen-
leving en de economie, zoals het creéren van nigluuezame energie-infrastructuur of het mogelijkera
van circulaire economische projecten. Ook binnezedegerkvelden bevindt zich de fieldlab-infrastrustu
Een fieldlab is een faciliteit of omgeving met (Blee) ruimte voor het ontwikkelen, testen, demaarsin en
valideren van nieuwe technologieén, producten eavaties. Uit fieldlabs komen innovaties voort eéo®no-
mische interessant zijn vanwege de economischecimpa komt voort uit de productie, werkgelegerthdie
eruit kan voortkomen voor de regio en de marktrdagelijk verbreed of geopend kan worden door deze



innovatie. Maatschappelijk zijn deze innovaties aukressant te noemen. Ze dragen bij aan leefbaarh
verduurzaming, vernieuwen van de economie en betgaan met grondstoffen en middelen. Innovaties kun
nen in het algemeen bijzonder veel betekenen vimwelzde overheid om processen te efficiénter teemain
hiermee kosten te besparen, maar kunnen ook espelan in het verduurzamen van processen vanete ov
heid. De mogelijkheid bestaat ook om meerdere tklktgen te behalen door middel van innovatieddgric
inkopen. Het duurzaam inkopen en het inkopen vaovaties gaat echter niet zo snel en voorspoedidel
overheid eigenlijk zou willen, omdat de overheidyrsteeds niet op 100 procent zit qua duurzaam grkop
(De groene zaak).

Interesse is er wel voor het faciliteren, steunemredersteunen van de fieldlabs, maar de producten
die uit de fieldlabs voortkomen worden weinig bedobr de overheid terwijl deze juist voor een mezp-
pelijke verbetering zouden kunnen zorgen. Het md®nstatering die aanleiding heeft gegeven tbtdte

stand brengen van dit onderzoek.

1.2 Probleemstelling

De ambitie van de Rijksoverheid is om meer maatgoblik verantwoord in te kopen (MVI) en innovatéeg
richt in te kopen (IGl). In de praktijk blijkt dihinder goed te gebeuren dan dat ze eigenlijk zowdlésn. De
gemeenten bijvoorbeeld lopen niet altijd mee matrtevikkelingen op het viak van innovaties en daarn-

heid (De groene zaak, 2015). Uit de fieldlabs koimeovaties die passen in dit beeld. Ze wordenegatiet

altijd overgenomen (PIANOo, 2014). De overheid wilovaties stimuleren en kan dit doen door inkaop
novaties uit de markt te halen (Ministerie EZ, 20@it wordt ook wellaunching customershigenoemd,
omdat het de innovaties van een startup lanceevbtwaardig bedrijf. Het stimuleren van het gekruan

innovaties is de problematiek waar de fieldlabsdele tegen aanlopen. Er is kennis nodig om innesaé
kunnen benutten en dit vormt mogelijk een barnigm@r het worden valaunching customershiRe doelstel-
ling van dit onderzoek is om te onderzoeken hogabktuik van innovaties door middel van inkoop igest

leerd kunnen worden. Dit staat centraal in de arwkkvraag’Welke barriéres van het inkoopproces zijn er

met betrekking tot Innovatie gericht Inkopen (IE&t)wat is hun invloed op de mogelijkheid voor deggnten

om launching customer van innovaties te wordereigahtext van de MRDH-infrastructuur?”

Dit onderzoek richt zich op fieldlabs en IGI. Sanvenmen ze het beleidskader waarin dit onderzoek
plaats vindt. Onderzocht wordt welke inzichten hastin de wetenschappelijke literatuur over IGHenm-
pact ervan op inkoopprocessen. Bekeken wordt ofin@bed heeft op de houding van de inkoper, budget
houder en wethouder in het proces. Verder zal tweteg onderzocht worden, om te achterhalen of gienor
satie ruimte geeft om IGI toe te passen. De contieivan deze drie factoren geeft een beeld varoddihg
van de actor en hoe de combinatie van de houdingnkaper, budgethouder en wethouder bepalen hoe de
interacteren. Het doel is deze interactie te typerete bepalen welke interactievormen IGI toestaawelke
niet. De volgende 3 deelvragen met subvragen helpede onderzoekvraag te beantwoorden:

- Hoe ziet het beleidskader eruit waarbinnen inkola@ats vindt?



0 Wat omvat het fenomeen fieldlabs?
0 Wat is Innovatie gericht inkopen (IGI)?
- Hoe zit het inkoopproces in elkaar?

- Welke factoren hebben invioed op het tot stand korae 1GI?

Eerst wordt het beleidskader geschetst van fietdtbsldGl. Daarna wordt een wetenschappelijk kadgegen.
Daarna worden de methoden en technieken om gegeveaszamelen gepresenteerd. Hierna zullen dé-resu

taten geanalyseerd worden en zullen er conclusieken worden.



2 Beleidskader

2.1 Inleiding

Vanuit het samenwerkingsverband van de MRDH zgtdfabs ontstaan welke innovaties tot stand brengen
In dit beleidkader zal gekeken worden naar de aolde MRDH en de fieldlabs. Er wordt nader gekeken
naar innovatiegericht inkopen en maatschappelijen®voord inkopen door de gemeenten en de veranke-
ring van deze twee thema’s is het inkoopbeleid.slattzal er gekeken worden naar innovatiegerichte

koopmethodes.

2.2 MRDH

De rol van de MRDH in dit proces is gebaseerd wpri, voor en door” de 23 gemeenten die onderdgel z
van de Metropoolregio Rotterdam Den Haag. Formegkg worden de besluiten genomen door afgevaardig-
den van de 23 gemeenten in verschillende samengtsil (algemeen bestuur, dagelijks bestuur, bestao-
missies (één voor EV en één voor VA) en adviescasies (€én voor EV en één voor VA)). Het overgrote
deel van de besluiten wordt genomen door de bestoonmissies waarin de verantwoordelijke wethouders
zitten, voor EV zijn dit de wethouders economievenr VA de wethouders vervoer (MRDH — Bestuur,.zj.)
Informeel gezien is er veel discretionaire ruimitenien het beleid wat vastgesteld wordt voor de MRiir
nen de MRDH waardoor de medewerkers van het EcaobimiVestigingsklimaat relatief veel kunnen be-
werkstelligen. Dit is geen Passe-partout voor ddenerkers van de MRDH, want alles wat bewerksillig
wordt moet langs de ambtelijk verantwoordelijk estler gaan die voor elk thema is vastgelegd. thst i
van dit principe is ook dat er meer verantwooribijdsgevoel en bindingsgevoel gegeven wordt adrede
stuurders van de gemeenten in de regio.

De MRDH heeft in zekere mate een verbindendeussddn de deelnemers van de MRDH, zijnde de
23 gemeenten, het netwerk van de MRDH, zijnde dm@es in het veld zoals de fieldlabs en andererlag
van de rijksoverheid, zijnde de provincies en daistéries. De MRDH werkt met onderwerpen die de ge-
meenten moeilijk alleen kunnen oppakken, zoalsaldldb-infrastructuur. In het geval van de fielas er
een infrastructuur nodig die samenwerking vereissén verschillende actoren van verschillende 'egio
bestuurslagen en juist de energie van de MRDH timetwerk zorgt ervoor dat de juiste actoren lkpaf
samen komen in het proces. Het is wel zo dat de MRibh probeert te focussen op meerwaarde gevieetin
proces, want samenwerking zou in principe wel karo@staan zonder de MRDH maar de vraag is hoe goed
dat dan zou lopen. In het theoretisch kader zalJ@rsdler op ingegaan worden door naar de MRDHjkeki
als boundary spanner en als Network Administrabvganisation, want hierin ligt voor de MRDH een ek

meerwaarde.



Vanuit de samenwerking tussen de gemeenten zijarandere ook de fieldlabs ontstaan. Deze heb-
ben zich verenigd in een infrastructuur mede darnkzMRDH. Hierdoor is er sprake van een beterernam
nicatie en kunnen ideeén en problemen beter uitpeld worden.

2.3 Fieldlabs

Fieldlabs vormen een kernobject in dit onderzoekddze labs komen de innovaties voort. Die innegati
vormen de casussen die voorgelegd worden aan irkkoPen de onderzoeksvraag te beantwoorden is het
nodig fieldlabs te omschrijven. In de nieuwe ecoiunden veel technologische en economische verand
ringen plaats. Om deze kansen te benutten, isfageckennis nodig, toegang tot nieuwe markten @m e
nieuw soort klanten (MRDH — Fieldlabszh, zj.). Bitvoor een bedrijf bijna niet alleen op te zettemyijl de
overheid wel urgentie voelt om technologische \v@amiingen en innovaties te benutten voor het opfogaa
maatschappelijke vraagstukken.

Vanuit die visie heeft de MRDH de Fieldlab-infragttuur opgezet (TNO, 2016, p. 5). Een fieldlab is
een faciliteit of omgeving met (fysieke) ruimte vdeet ontwikkelen, testen, demonstreren en valideesn
nieuwe technologieén, producten en innovaties.igleen praktijkomgeving waarin bedrijven, kennisths
lingen en de overheid samen producten en innovitiesen ontwikkelen, testen en in de praktijk besng
Voor de overheid ligt de meerwaarde ervan in dsgeaten: 1. Versterking regionale economie, 2.rBgdn
aan het oplossen van maatschappelijke vraagstukk8nAansluiten onderwijs en arbeidsmarkt (TNQ,&0
p. 5).

Dit fieldlab-netwerk is gebaseerd op het triplebhehodel (de verbinding van kennis, bedrijven en
overheid), waarmee bedoeld wordt dat er samengéwenidt door onderdelen van de kennisinstellingen,
bedrijvigheid en een laag van de overheid. Het dodht de beste onderdelen van alle drie de wemehij
elkaar komen. Het resultaat van deze samenwerldngdan beter en duurzamer moeten zijn, dan als deze
bereikt zou zijn door een van deze partijen op.Zd intentie is dat het ondersteunt bij het imtdmouden
van kosten en het mogelijkheid geeft voor innogmreht onderzoek. Dit alles valt samen onder deamey
van synergie tussen de verschillende actoren. ImetEidsdocumenten over de fieldlab-infrastructuardt
er aandacht gegeven aan de mogelijkheid voor ed®rale samenwerking tussen de fieldlabs en aan d
combinatie van kennis uit de kennisinstellingen deetreatie van arbeidsplekken binnen de nieuwecgoiz.
Voorts wordt ook de focus gelegd op de rol van derleeid in de fieldlab-infrastructuur. De overhevd
graag de rol van launching customer vervullen wiminnovaties die voortkomen uit de fieldlabs (TN016,

p. 15-17). Als er enkel gekeken wordt naar de tigaran de overheid om launching customer te wardan
zou er in principe geen barriere moeten zijn vegidlabs om mee te doen met het aanbestedingspiees
vraag is of de fieldlabs wel zo gemakkelijk doot &i@nbestedingsproces komen en waar mogelijke gl

zich voordoen.

10



De MRDH legt focus op de aanbodkant van het stireal&an innovatie. Er wordt geinvesteerd in
onderzoeksubsidies en in onderhoud van onderzaakinfictuur (Aschhoff & Sofka, 2009, p. 1239; Lembe
Kalvet & Kattel, 2010, p. 1377). Dit blijkt uit deijze waarop de fieldlab-infrastructuur werkt. Degeeft
mogelijkheid voor bedrijven om een investering tigglen waarmee ze een product of dienst kunnenigntw
kelen. Tegenover de aanbodkant staat de vraagkaribmovatie. Deze richt zich op reguleringen eolipie
aanbesteding. Dit is de kant waar de MRDH graagudat de innovaties meer worden overgenomeuitvan
de Rijksoverheid, maar waar de MRDH zelf minderksievioed op heeft (Aschhoff & Sofka, 2009, p. 823
Dit komt doordat het niet gemakkelijk is om invioeid te oefenen op de werking van het inkoopbeleid;
zal er op de actoren binnen het proces invlioe@&a@tend moeten worden. Door te investeren in lepiatssen
van beleid op de aanbodkant en de vraagkant wetdjdhele innovatie vraagstuk aangepakt. Doorratiee
richten op een enkele kant is het wel mogelijk ampact te maken op het vraagstuk, maar er blijvén oo

problemen liggen die dan niet opgelost zouden woftdember, Kalvet & Kattel, 2010, p. 1377).

2.4 Maatschappelijk verantwoord inkopen (MVI)

De definitie van maatschappelijk verantwoord inkof&lVI) betekent volgens het “expertisecentrum dat
naast op de prijs van de producten, diensten okemeook let op de effecten van de inkoop op mikeu
sociale aspecten” (PIANOo — Maatschappelijk venaodrd inkopen, zj.). MVl omvat momenteel zeven sub-
thema’s: Internationale sociale voorwaarden; Saetairn; Milieuvriendelijk inkopen; Biobased inkapeCir-
culair inkopen; Innovatiegericht inkopen en Kanseor MKB (PIANOo — MVI thema'’s, zj.). De thema’s
kunnen andere beleidsdoelen mogelijk helpen vemiigzen.

Een paar thema’s zijn al langere tijd in overheddsio vastgelegd, zoals de focus op milieuvriejideli
inkopen, social return en internationale socialerw@arden (Rijksoverheid, 2011; Algemene Rekenkamer
2017). Een paar thema’s zijn nieuwer en mindemsyd in beleid, zoals circulair inkopen, biobasg&dpen
en innovatiegericht inkopen (IGl). Doordat dezentlaés nieuwer zijn wordt er nog veel mee geéxperiewnal
met hoe hiermee omgegaan wordt (Gemeente Rotte24#). Een andere manier om deze thema’s te type-
ren is op basis van welke soort duurzaamheid zergbten. Er zijn drie soorten van duurzaamheodne-
mische, sociale en ecologische duurzaamheid (UBB,28. 12). Social return en internationale socialer-
waarden; richten zich vooral op sociale duurzaadhheilieuvriendelijk inkopen, biobased inkopen ému-
lair inkopen op ecologische duurzaamheid en MKReigelinnovatiegericht inkopen en circulair inkopem
economische duurzaamheid. Wat opvalt is dat vaadéoppilaar gefocust wordt, het meest op milieunde
lijk inkopen (Hansmann, Mieg, Frischknecht, 201®jjlieuvriendelijk inkopen is een van de bekendste
thema’s voor de overheid. Dit komt omdat deze ar\‘angere tijd vastgelegd staat in beleid en enaggstal
al lang mee gewerkt. Hierdoor is het beter ingebeate organisatie (Europese Commissie, 2005)

De drie soorten duurzaamheid worden ook verwoortifriple Bottom LineDeTriple Bottom Line
is een performance indicator die bestaat uit dngéeodelen: namelijk de financi€le aspecten, deogtsthe

aspecten en de sociale aspecten. De drie P'seRj@able, Profits, Planetkijn gebaseerd op deiple Bottom
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Line en de drie P’s worden vaker aangehaald darrigée Bottom Linanaar ze houden in essentie hetzelfde
in (Slaper & Hall, 2011, p. 4Het probleem van de drie P’s is dat er geen gestbappelijke eenheid is
waarin de aspecten gemeten worden. Dit is eengeoblvelke zich niet uitsluitend beperkt tot de 8 Riaar
ook terug te vinden is bij andere thema’s zoalgdoijbeeld welzijn Profits kan in een muntsoort worden
gemeten, maar dat is met betrekkingpiainetof peoplelastiger want hierin spelen ook factoren een rel di
niet uit te drukken zijn in een munteenheid zoat®&onele waarde en waardes die moeilijker te meijan
omdat ze pas op de lange termijn effect hebbker wordt als oplossing gegeven dat de P’s geipele
kunnen worden, maar dit brengt dan het probleemvaedet gewicht van de indexen tegenover elkadeen
sub-indexen (Slaper & Hall, 2011, p. 4). Dit prabteis eentje die niet uitsluitende ervaren worgdéinkoop
van duurzaamheid. Bij veiligheid komen dergelijkeljemen ook naar voren. Het hebben van kennis over
duurzaamheid is voor een inkoper van belang onoeerweging te maken tussen inkoopmethodes. Dit geld
niet alleen voor duurzaamheid maar in het algernmeenhet meten van prestaties die moeilijk te kvfimetren
zijn.

Het thema van innovatiegericht inkopen is een thesar door de overheid veel waarde aan gehecht
wordt, maar het is een breed begrip (PIANOo, An)ovatiegericht inkopen is in essentie het inkopan
een innovatie om een probleem op te lossen. Ertwantite gegeven aan de markt om met oplossingen te
komen of er wordt op zoek gegaan naar een innaxatiplossing (PIANOo, z.j.). Volgens de rijksovethe
is innovatie: het komen tot nieuwe of sterk verk@#eproducten, processen of diensten en admiriesteat
organisatorische of marketinginnovatie (Tweede Kamwergaderjaar 2014-2015, 30 991, nr. 14). Er word
veel geéxperimenteerd met het gebruik van innoyvatieer worden ook verschillende methodes voorugebr
om dit te bewerkstelligen (Gemeente Amsterdam, PAmhéhet beleid is vooral de ambitie terug te @ndlie
de gemeenten hebben, maar hoe het toegepast kdemnigrminder duidelijk in het beleid verwoord (Ge-
meente Amsterdam, 2016). Er is in het beleid veighte voor het toepassen van innovatiegericht iekop
want er is niet een eenduidige wijze om het tatdta brengen.

Duurzaamheid wordt vaak vereenzelvigd met enengisidieuopgaven in plaats van met de sociale
en economische aspecten (Telos, 2015). Dit is teragen bij kleinere gemeenten, die de focus bijrdaam
inkopen leggen op ecologische duurzaamheid. Duorzaleopen bij grote gemeenten richt zich meer ap ec
nomisch en ecologische duurzaamheid (Telos, 20T®l&s, 2016a). Vooral middelgrote gemeenten scoren
laag qua duurzaamheid. Vanuit het beleid komt meegn dat gemeenten zowel ruimte geven aan inrevati
als aan duurzaamheid en social return (GemeentleBr2014; Gemeente Westvoorne 2017). Echtershet i
verschillend in hoeverre deze afspraken leidradeden over hoe er met deze onderwerpen omgegaan moe
worden. Innovatie kan via een functionele uitvraggtand komen, maar kan ook via gunningcriteréege-
nomen worden (Gemeente Brielle, 2014; Gemeentewd@ste, 2017).

In dit onderzoek zal verder ingegaan worden opmkbtuik van innovaties. Daarom is het essentieel
goed voor ogen te hebben hoe de overheid, met damgemeenten, innovatie ziet en hoe de gemeernten in
vatiegericht inkopen benut. In dit onderzoek wareh poging gedaan om dit te specificeren vanuiitela-

tuur en te conceptualiseren.
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2.5 Innovatiegerichte inkoopmethodes

In MVI zijn er twee focuspunten: duurzaam en inrt@gericht inkopen. De fieldlabs zitten in dit pescop
een bijzondere plek, namelijk in de ruimte tussemrdame en innovatiegerichte inkopen. De fieldladisben
een focus op het testen, valideren en ontwikketgninnovaties maar binnen een visie van duurzaamHet
probleem dat zich hier voordoet, is dat duurzadtopen mogelijk te nauw genomen wordt en er meeay-gef
cust wordt op ecologische aspecten van duurzaan(Felds, 2015). Dit kan een beperkend effect helalpen
betrokkenheid.

Wat in dit proces ook van belang is, is dat oveenertisicomijdend zijn wat de inkoop van innovaties
belemmert (Uyarra, et all, 2014). Innovaties hebibdret inkoopproces een afschrikwekkende werkiogrd
dat er onzekerheden aan verbonden zijn (Uyarial,€1014; Procurement of Innovation Platform, 2012
problematiek van innovatiegerichte inkopen heefinteken met de eisen waaraan voldaan moet worden bij
aanbestedingen van de overheid. Er zijn een agmitdief nieuwe soorten van innovatiegerichte inkmo-
cedures gekomen, zoals het innovatieve partnergoiapvatiekoffer, z.j.). Om deze te mogen toepasseet
er geen bestaand alternatief zijn voor een aardiagtéeie zonder dit specifieke traject ingekocht kannen
worden. Voor een mededingingsprocedure met onddgtiag, een proces voor innovaties zonder ontwikkel
traject die goed te specificeren zijn, is het nad@fijk dat er geen gemakkelijk bruikbare oplosdiegchik-
baar is op de markt (PIANOo — Mededingingsprocedueeonderhandeling, zj.). Dit maakt het voor fiahs
lastig met hun innovatie mee te dingen in aanbagieifoor veel van hun innovaties bestaat wel égmrea-
tief. Andere regelingen zoals innovatiepartnerscgapn uit van een proces dat vanaf de bodem begint
hebben geen ruimte voor innovaties die al ontwitkagin. Ook andere processen zoals concurrentiggeri
dialoog en PCP/SBIR zijn goede procedures, maagrgeseinig ruimte voor een al relatief doorontwildes|
innovatie. Voor de fieldlabs maakt dit het lastigerte dingen in aanbesteding, want ze hebben rewdtie
die al ontwikkeld is dus niet valt onder het gras de regelingen met betrekking tot innovatiegeiitkopen
en doordat het innovaties zijn worden ze mindergeaemen in de reguliere en duurzame inkoopprocedure
De diverse vormen van innovatiegericht inkopen igereveel kennis en dit kan een barriére vormenkeie
een probleem zijn voor het individuele perspedjghet inkoopproces want deze vormen zijn veelviilge
kelder toe te passen en worden mogelijk minderaggsir in de organisatie.

Het is voor een fieldlab lastig om bij de overhbidnen te komen als de overheid innovatiegerichte
inkoopmethodes toepast, want doordat het in veeldeafieldlabs gevallen gaat over innovaties matae
afgerond ontwikkelingstraject is innovatiegeriatitdpen niet de juiste wijze om met de fieldlabstergaan,
omdat hun producten al vaker in een verder gevdrskadium zitten dan beschreven in de inkoopmetddes
het inkoopbeleid wordt er duidelijk ruimte gegeaan het stimuleren van innovaties, maar welke noetho
hiervoor toegepast kunnen worden en op welke vdjzgebeurt is niet eenduidig (Gemeente Amsterdam,
2016. Het is in dit onderzoek de ambitie te ondekeo hoe innovaties meegenomen worden in het inrkoop

proces en hoe launching customership van de inmsvdie voortkomen uit de fieldlabs gestimuleerd ka
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worden. Dit zal onderzocht worden door aandacheten aan de diverse aspecten die de houding t@meac

bepalen, in het onderzoek wordt extra aandacheeeéstan innovaties naast regulier duurzaam inkopen.
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3 Theoretisch kader

3.1 Inleiding

In dit theoretische kader zal er gekeken wordem hatinkoopproces welke de context biedt van dies-
zoek. Daarnaast zal er gekeken worden naar de nadie actoren door middel van de perspectief kenzzsl

er gekeken worden naar het besluitvormingsmodelthBerie over innovatiegericht inkopen en duurzaam
inkopen zal bekeken worden om te bepalen welkefentbepalend zijn voor het inkoopproces. Daarharza
gekeken worden naar sensemaking, welke de waamkdenrvan actoren bepaald. Tot slot zal er gekeken
worden naar de verhoudingen tussen de verschillaogieen in het proces en wordt er gekeken naaolde

van boundary spanners en hun connectie met chgegesa

3.2 Inkoopproces

Inkopen is bedoeld om de input te generen die gidbmorden bij het tot stand brengen van een pro(ian
Weele, 2010, p. 6). Deze input kan gerelateerd aijn zowel de primaire activiteit van een bediif de
ondersteunende activiteit van een bedrijf. Higibde primaire activiteit gericht op het tot stdmwdngen van
een product voor de klant en de ondersteunde gitigeeft hierin support (Van Weele, 2010, p.I&kopen
is een proces waarbij de inkoopwens wordt bepadeverancier wordt geselecteerd en gecontragteerd

order wordt gedaan, uitgevoerd wordt en geévalu@éad Weele, 2010, p. 8).

Tactische Inkoop Qperationele inkoop
Invertatiseren Specificeren Selecteren Contracteren Bestellen Beveaken Mazory
1 2 3 4 5 -] i i
Aanbecteden

Figuur 3.1 het inkoop proces model (Van Weele, 2010

Van Weele stelt dat Fisher aangeeft dat besluitiaynm het inkoopproces bepaald wordt door twee
aspecten namelijk product complexiteit en commércanzekerheid. Een lage commerciéle onzekerheid
wordt getypeerd door een korte-termijn impact vangnoduct, lage impact op de financiéle resultatetage
investering. Een hoge onzekerheid heeft een lagmgeijh impact, vergt een grote investering en heeft
grote impact (Van Weele, 2010, p. 26). De combénatin een hoge commerciéle onzekerheid en een lage

product complexiteit leidt tot een dominantie vaet financi€le aspect, terwijl het omgekeerde l&ititeen
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dominantie van het ingenieursaspect. Een combimatieowel hoge complexiteit als hoge onzekerhestt |
tot een cross-functionele besluitvorming (Van We2@10, p. 26).

Van Weele geeft aan dat het proces van inkoperegean worden als een met cross-functionele
verantwoordelijkheid. Het proces is ook niet getererd tot puur de inkopers, maar is verspreid deagehele
organisatie (Van Weele, 2010, p. 30). De eerstestappen van het proces zijn meer van de comnhercié
technische aard, terwijl de laatste drie stappegr togistiek-administratief zijn (Van Weele, 209030). Een
probleem wat vaak voorkomt is dat het lastig isvamn de verschillende soorten van kennis, vaardigheah
expertise te combineren. Van Weele constateerrdaaar aanleiding van dit probleem steeds meeiape
satie bij inkopers voorkomt en dat cross-functienadperatie tussen verschillende disciplines graks is
(Van Weele, p. 30).

Het specificatiegedeelte van het proces geeft riont op tweede verschillende manieren te specifi-
ceren wat voor product gewenst is. Dit kan funarspecificeren zijn waarbij de functionaliteiteeschre-
ven worden die een product moet hebben voor deugedvrof technisch specificeren waarbij de spekéie
technische specificaties gegeven worden (Van Weele), p. 32). Dit onderdeel van het proces isheen
langrijk onderdeel van het inkoopproces, omdat dese verschillende manieren van specificeren kanne
leiden tot grote verschillen zowel in product alsle executie (Van Weele, 2010, p. 33).

Het inkopen bij een bedrijf lijkt op veel vlakkértzelfde als bij een overheid, maar op een aantal
kritieke punten zijn er grote verschillen te cotestan (Telgen, Harland & Knight, 2007, p. 16). Befangrijk
punt van verschil is de verantwoording die zij neoefleggen voor het inkoopgedrag. De overheid ropet
elk moment moeten kunnen uitleggen waarom er veorspecifieke leverancier gekozen is. De wens dm he
proces legitiem te houden is daarom belangrijkerdiaeffectiviteit (Van Weele, 2010, p. 106; Telgeiar-
land & Knight, 2007, p. 17). Een ander belangrijklerscheid is het gebruik van het budget door éehmid.

Er is geen sprake van commercieel gedrag, wardreg&en winst gedraaid worden (Van Weele, 20100p-
108). Het budget geldt namelijk maar voor een ejaalen het budget voor het volgende jaar worpabkl
door het gebruik van het budget van het huidige (&elgen, Harland & Knight, 2007, p. 17). Het ig de
overheid aanzienlijk lastiger om lange termijn tiels aan te gaan met leveranciers, aangeziengdinh tde
regels is. Sowieso zijn regels en wetten een daudr waarmee rekening gehouden moet worden bij he
inkopen van de overheid (Telgen, Harland & Knig@Q7, p. 18-19).

Telgen, Harland en Callender geven aan dat eclilende stadia zijn waarin inkopen zich kan be-
vinden bij de overheid (2013, p. 382).
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State
7 | Deliver of broader government policy objectives |

[ ]

[S] | Supporter of broader government policy objectives |

5 | Value for money |
|

4 | Accountability |
|

3 | Efficient use of public funds |
[ |

2 | Compliance with legislation/regulation |
[ |

1 | Sourcing and delivering goods and services |

Figuur 3.2 Maturity framework of stage of publiopurement development (Harland, Telgen & Callenget3)

Zij identificeren dat er zeven stadia zijn qua dkkeling van inkopen bij de overheid. Hun framewbegint
op het punt van het tot stand brengen van inko@bgemene zin. Het volgende stadium is het momaindel
inkoop volgens wetten en regels tot stand komt zedgeen corruptie kan plaats vinden (Harlandgé&iel&
Callender, 2013, p. 383). De laatste stadia vafraetework is het moment dat inkopen benut wordirvet
bereiken van breed overheidsbeleid (Harland, TeleDallender, 2013, p. 383). Het bereiken van diver
overheidsbeleid kan gezien worden als secundatieeeist, maar waar deze voor het bedrijfsleven vaetk
profijt leveren voor het publieke domein zit hieyov de overheid wel een groot belang (Telgen, Hdria
Knight, 2007, p. 20). Het benutten van inkoop oreidsdoelen te bereiken die voorbij het contraeingealt
samen met de laatste stadium van het maturity fname Vanaf stage zes kan inkoop ook benut worden o
innovatie te stimuleren en om duurzaamheid en hiiéurmee te nemen in de inkoop (Telgen, Harland &
Knight, 2007, p. 21). Vanaf stage vijf is er megrake om een zo groot mogelijke waarde te creéoen de
organisatie, dus niet meer puur uitsluitend heagstuk van prijs vs. kwaliteit (Telgen, Harland &ilht,
2007, p. 21). Stage zes en zeven bieden ruimte@ariteiten die gezien kunnen worden als lageeaiv
prioriteiten, zoals duurzaam inkopen, innovatiejae inclusie en andere beleidsdoelen, maar de hivgau
prioriteiten blijven “waarde krijgen voor geld,fefiency en aansprakelijkheid” (Harland, TelgenGallen-
der, 2013, p. 382-383; Harland, Telgen, Knighti&&il 2007, p. 353). Het ontwikkelingsstadium is gaoot
belang te noemen bij het tot stand komen van inievEet inkoopproces biedt de basis voor het tand

komen van launching customership en is de grond&lagdit onderzoek.

3.3 Perspectiefkeuze: Pluricentrisme

De rol van inkoop hangt af van het stadium waarkoop zich bevindt. Inkoopbeleid kan benut wordem o
ander overheidsbeleid te behalen, dan oorsprokKagtijloeld met de aanbesteding (Harland, Telgen I& Ca
lender, 2013, p. 383). Inkoop die strategischeatokén behalen die niet direct onderdeel zijn \@rcontract

behoeft een andere aanpak dan reguliere inkodp.den andere behoefte aan competenties en kenadke
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een andere noodzaak om beslissingen nemen (Haflalggn, Knight & Thai, 2007, p. 354). Er is in der
lijke gevallen ook behoefte aan multidisciplinagigams, zodat zowel beleid behaald kan worden aisatrde
voor het geld behaald kan worden (Harland, Telg@right & Thai, 2007, p. 354). De actoren die eeh r
spelen in het inkoopproces hebben allemaal eeneekate van invioed. Elke actor heeft een rol inpheces
die meestal vastgelegd is in het inkoopbeleid (NEI), het ontstaan van multidisciplinaire teskas mo-
gelijk een invloed hebben op deze invioed. Hetesyst van inkopen wordt in dit onderzoek bekeken wanu
pluricentrisch perspectief onderzoek. Om deze kézizerklaren is het noodzakelijk een toelichtiagéven
op dit besluitvormingsperspectief.

Teisman (1997) onderscheidt drie perspectieven.urdetentrische perspectief veronderstelt dat er
sprake is van een specifieke handeling in de beslming genaamd het besluit dat een grotere invioeft
op het besluitvormingsproces dan andere handelififeisman, 1997, p. 31). Dit perspectief gaat enviain
dat besluitvorming in lineaire fasen verloopt ehetaeen rationele oplossing bestaat. Een raticopmtessing
staat los van meningen en opvattingen van betrok&eren (Teisman, 1997, p. 31). Het proces kamnaging
oplopen als er actoren zijn die het proces actigétiwerken of als een omstandigheid het proces ined)
staat. De factoren zorgen enkel voor vertragingienivoor een aanpassing van het besluit.

Het multicentrische perspectief gaat ervan uitatageen duidelijk zichtbare collectieve besluitvor-
ming plaatsvindt. Er wordt door elke actor op basis eigenbelang een besluit genomen. Deze beskidan
allemaal los van elkaar en worden volgens dit petsgf bij elkaar gebracht door een ‘invisible hafckis-
man, 1997, p. 31). Deze onzichtbare hand wordtdidmioor bestuurlijke en juridische regelingenlukstaan
in de samenleving. Deze regelingen hebben alsatoalle competitie tussen de verschillende beslwidéen
de actoren gezond te houden (Teisman, 1997, pE8R)besluit wordt in dit perspectief bepaald doarkt-
werking en gaat ervan uit dat de omgeving een aohstranderend iets is waaraan aangepast moe¢mword
Een besluit vindt dus plaats door in acht te nem&nde haalbare ruimte is voor een besluit en deznmheen
individueel besluit te nemen (Teisman, 1997, p. 32)

Het pluricentrische perspectief stelt dat geenkspisavan één besluit, één proces of één besluaitsor
Er zijn meerdere reeksen van beslissingen doock#lende partiien genomen. De beslissingen zijemwe
bepalend voor de volgende beslissingen (Teismadi/,11® 32). In het besluitvormingsproces zijn meesd
beleidsprogramma’s die geen rekening houden mefrarizleidsprogramma’s waardoor conflicterende doe-
len botsen bij de uitvoering. De plannen van vahestde actoren moeten dus aan elkaar gekoppeldemor
Dit houdt in dat plannen heroverwogen moeten wardanpassingen gemaakt en dat er interactie meegtspl
vinden tussen de verschillende actoren gedurendehiiende besluitrondes (Teisman, 1997, p. 32-33)

In het pluricentrisme wordt de wereld bekeken als gamenstel van complexe en onordelijke proces-
sen waarin politieke besluiten en haar implemeatag¢paald worden. Dit gaat via interactieve coltabe en
governance netwerken, maar het probleem hiervdatide cotrdinatie lastig verloopt tussen deze ewdsn
omdat ze een hoog niveau van autonomie hebbenr@eedet al, 2011, p. 379). Governance networkséwnn
gedefinieerd worden als netwerken van actoren aeelkaar afhankelijk zijn, maar wel autonoom. mat-

werk is zelfregulerend binnen de grenzen die géstelrden en probeert bij te dragen aan de produetie
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publiek nut (Torfing, 2005, p. 307). In governamedworks is er dan ook sprake van een horizonttalark,

maar dit betekent niet dat de actoren in het nétgelijk zijn qua autoriteit of middelen. Hierintk&en grote
discrepantie aanwezig in zijn, de actoren zijn aKedijk van elkaar qua middelen waardoor er geénahnchi-

sche controle in het netwerk is (Torfing, 20053@7).

In het kader van het duurzaam inkoopproces valdatpruimte, geld en uitvoeringsvermogen een
schaars goed zijn waarin veel verschillende belarege doelen worden nagestreefd. Vaak zijn de divers
actoren afhankelijk van informatie, politieke stemlegitimiteit om echt een significante rol tenken spelen
(Teisman, 1997, p. 37). De hoeveelheid van middelewutoriteit verschilt aanzienlijk bij de betrak acto-
ren van het inkoopproces, maar toch zijn alle actman elkaar afhankelijk (Torfing, 2005, p. 3(&j).is dus
een overlap tussen het pluricentrische perspestidfet inkoopproces waardoor deze als theoretpaiel-
slag van veel waarde kan zijn. Deze grondslagsatten in het onderzoek als de basis voor de ititerac
tussen de verschillende actoren. De effectivitait de koppeling van de visies van verschillenderanthangt
af van de interactie tussen de actoren. In dit mmodd wordt gekeken in hoeverre het pluricentrigpdispec-

tief van toepassing is op het inkoopproces vanvaties.

3.4 Besluitvormingsmodelkeuze: Rondenmodel

Het inkoopproces is een besluitvormingsproces.ijgmzeerdere perspectieven op hoe het besluitvaysain
proces in elkaar zit. Er zijn twee algemeen bekenddellen die toegepast zouden kunnen worden, iijamel
het fasenmodel en het stromenmodel. Daarnaasteisrederde model welke toegepast zou kunnen worden,
namelijk het rondenmodel. Door te bepalen welk rheda belang is kan er een extra laag gegeven worde
aan het onderzoeken van de interactie tussen dehiende actoren. Als een actor pas invioed hesithet
einde van het proces dan heeft dit effect op hdeleeactor kan veranderen aan het proces.

Het fasenmodel gaat ervan uit dat besluitvormiesfdmt uit verschillende fasen die elkaar opvolgen
(Teisman, 2000, p. 940). Door de stappen van kenfaodel af te lopen in haar bedoelde volgordedidot
de beste oplossing moeten leiden welke optimaabligemaakt van de capaciteiten van de besluitnefreis-
man, 2000, p. 940). Het fasenmodel gaat uit varrigete structuur van het ontwerpen van probleeindefs
en oplossingen hiervoor, maar de realiteit volgtkvaiet een dergelijke rigide structuur. De meerdaaan
het fasenmodel ligt in dit geval in het geven van bBouvast voor onderzoek. De fasen op zich zijnetig
makkelijker te onderzoeken en geven een volgbavetsur aan het proces (Teisman, 2000, p. 940Qitin
model is er sprake van een enkele actor wiensibesiven de andere besluiten staat. Dit besluibbiman
wat precies de probleemdefinitie is en welke bedeab gevoerd moet worden.

Het stromenmodel gaat ervan uit dat het beleidgsrbestaat uit drie verschillende stromen, naknelij
de probleemstroom, de beleidsstroom en de poliséic@m. Het beleidsproces is in het stromenmoeel e
proces waarin alle drie de stromen simultaan aaigwzn en merendeels autonoom van elkaar ontwékdkel
Beleidsveranderingen ontstaan volgens dit modetlesik alle drie de stromen bij elkaar komen (Teism

2000, p. 941-942). De link tussen deze drie monmekéa willekeurig ontstaan maar de kans voor a@n li
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tussen de drie stromen wordt versterkt doordagergeinstig momentum is. Dit momentum heet eenicyol
window”. In onderzoek is het nodig om naar dit rebt kijken als drie stromen die zich naast elkeatinden
en met elkaar op sommige momenten overlappen (Beisg000, p. 942).

In het rondenmodel ligt de focus op de actordreirproces. Deze hebben namelijk elk hun eigee visi
op het probleem, de oplossing en op het politiedsluit. Er is geen enkele actor die zijn eigenevisan
doordrukken op het beleid, maar er is een meergbedi van besluiten die genomen worden door telkens
verschillende actoren. Het uiteindelijke result@aeen product van de besluiten die gedurende dietlg
proces genomen worden (Teisman, 2000, p. 943)s Hr dit model ook sprake van verschillende rondes
waarin besluiten genomen worden en het uiteindet@isultaat wordt gevormd uit de resultaten vare dea-
des. Het resultaat van ronde 1 geeft dus geentgaxanor het resultaat van ronde 2 (Teisman, 200044).

In het inkoopproces is te zien dat het volgenstdectuur van het fasenmodel zou moeten lopen, maar
dat dit in de werkelijkheid toch anders loopt. Epaten bijvoorbeeld keuzes gemaakt worden over welke
wensen nodig zijn in de organisatie, maar er maatrthast besloten worden over de manier van speseifi.
Criteria moeten bepaald worden en voor elk ondérdme dit proces moeten keuzes gemaakt worden die
invioed op elkaar uitoefenen (Van Weele, 2010, 3). &en functionele uitvraag heeft namelijk eentgro
impact op de criteria die gevraagd kunnen wordeis Beer sprake van verschillende besluitvormioigdes
met daarin verschillende sets van betrokken act@&rkomt daardoor meer overeen met het rondeniode
Deze informatie draagt bij aan de structurering vainonderzoek, want door aan te nemen dat het pyto-
ces verloopt volgens het rondenmodel kan dit mezmgen worden in het onderzoek naar de interactgetus

actoren.

3.5 Innovatiegericht inkopen en de vergelijking met duuzaam inkopen

Doordat de focus van dit onderzoek op Innovatiefpinkopen ligt en duurzaam inkopen als vergedijs-
materiaal wordt gebruikt, wordt er in dit gedeeleder gekeken naar enkel deze twee onderwerpen.

Grob en Benn geven in hun onderzoek aan dat deigedee en haar interne processen en organisati-
onele factoren van groot belang zijn naast kermiquade van actoren (Grob & Benn, 2014). De stfatiast
zich op de lagen boven het individu en zijn gerahtle barriéres binnen de organisatie die invioegfenen
op het inkoopproces, maar de actoren die zichtilnkeopproces bevinden hebben, naast de orgaasisatk
invioed op het inkoopproces. Dit komt doordat dddad die elke actor heeft op het proces effecftiage
zowel het eindresultaat, als op het proces op elthdit onderzoek van Grandia blijkt dat de actoche
betrokken zijn bij het inkoopproces egmange agentunnen worden en zo het proces kunnen sturenircht
duurzamer inkopen (Grandia, 2015, p. 119-12B)ange agentgijn actoren in de organisatie of daarbuiten
die het proces van verduurzaming aanjagen. Ditvi@ihet uitoefenen van invloed op basis van awibritf
door interpersoonlijke connectie (Dunphy, Griffila8enn, 2003, p. 17-18)Change agentsunnen bestem-
peld worden als aanjagers van het verduurzamingspren worden door Dunphy, Griffiths en Benn als es
sentieel gezien voor dit proces (Dunphy, GriffighBenn, 2003, p. 17). Van der Heijden, Cramer ere&yen
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leggen de link tussethange agentsn sensemaking. Zij stellen ddtange agentsvioed kunnen uitoefenen
op de organisatie door andere actoren te beinwioedeverandering tot stand te brengen (Van derdejj
Cramer & Driessen, 2012, p. 535-536).

Verder onderzoek van Grandia toont aan dat inkapengt duurzame inkoopproces door hun affec-
tieve betrokkenheid en door hun kennis over heeomerp gestuurd worden qua inzet door duurzaamheids
criteria bij aanbestedingen (Grandia, 2016, p.&&ndia et al, 2015, p. 254-255.). Affectieve bidtemheid
is onderdeel van het three component model of aghonal commitment van Meyer & Allan. Zij stellelat
er drie thema'’s zijn op welke commitment zich bas@deyer & Allan, 1991, p. 63). Dit zijn affectievhech-
ting, waargenomen kosten en verplichting welke idhet model vertalen tot affectieve, continuaeceor-
matieve betrokkenheid (Meyer & Allan, 1991, p. 6&ffectieve betrokkenheid houdt in dat iemand emo€
tionele betrokkenheid, identificatie of betrokkeithbeeft met de organisatie. Continuance houdtainiet
mand betrokken is vanwege de kosten die vertrekkatrzich meebrengt (Meyer et al., 2002, p. 21).niNor
tieve betrokkenheid is dat iemand een verplichtioglt tot de organisatie (Meyer et al., 2002, p. Affec-
tieve betrokkenheid is essentieel voor het indivduduurzaam inkopen mogelijk te maken. Als iemzeitl
gelooft in nut, noodzaak en de toegevoegde waaadeduurzaam inkopen, dan zal deze persoon meer kans
hebben om duurzaam inkopen mogelijk te maken (Gaaetdal, 2015, p. 254). Een tekort van kennis ovedr
duurzaamheid is en wat milieueffecten zijn van aatddingen belemmert de inkoper in het duurzama ink
pen. Het is namelijk moeilijk voor een inkoper oenbteoordelen of een alternatief wel echt duurzaaeni
welke van de alternatieven het duurzaamst is alskdper eigenlijk geen weet heeft van duurzaamhéd
beoordelen of duurzame alternatieven binnen dentedhe specificaties van de gewenste aanbestedilegnv
is door een tekort aan kennis moeilijk te beoomiéarandia, 2016, p. 37).

Kennis is een belangrijk onderdeel van de het daarrzen innovatiegerichte inkoopproces, want ken-
nis leidt ertoe dat een inkoper beter kan beoondefeeen duurzaam alternatief bruikbaar is. Eeonrtekan
kennis met betrekking tot het onderwerp van duurdesd kan er dan toe leiden dat inkopers wegblijem
duurzame alternatieven (Brammer & Walker, 2014586). Een tekort aan kennis kan er ook toe leidgn d
duurzame alternatieven niet goed qua waarde ingekannen worden, waardoor de inkoper inschat ez d
te duur zijn in vergelijking tot traditionele opgi¢Brammer & Walker, 2011, p. 456). Kennis over Hoar-
zaam ingekocht kan worden en de regelgeving dietsate maken heeft is essentieel om duurzaam émkop
mogelijk te maken (Testa et al, 2012, p. 94). Daashis een tekort aan kennis ook een van de nediztee
overheid moeilijk kan voldoen aan haar wens omdaing customer te worden van innovaties (Edlei,et a
2005). Dit inzicht over duurzaam inkopen, kan moig&an toepassing zijn op innovatiegericht inkopldar-
land, Telgen en Callender geven al aan dat eerélmroor innovatie onder andere bestaat uit dasrtt@an
kennis (Harland, Telgen & Callender, 2013, p. 3&Bnnis en affectieve betrokkenheid zullen in diter-
zoek daarom verder onderzocht worden.

Het nut van innovatiegericht inkopen is verwever cheirzaam inkopen en valt samen onder de noe-
mer Maatschappelijk Verantwoord Inkopen en zaliimdderzoek veelal worden aangehaald als I1Gl.\ano

tief inkopen heeft de mogelijkheid de effectiviteit efficiéntie van de overheid te vergroten waardw met

21



minder middelen overheidsdiensten verwezenlijkinemworden (Micheli et al, 2012, p. 51). Overheilsr
pen is een wijze voor de overheid om innovatiesewwerkstelligen. Dit is effectiever dan R&D (Uyaga
Flanagan, 2010, p. 127). Onderzoek van Uyarra &dgan geeft aan dat innovaties vaak beschrevereword
als diensten of producten die nieuw zijn voor deelte maar dat dit eigenlijk een te nauwe ternbis.pro-
ducten die verbeterd of vernieuwd zijn en hierdaet totaal nieuw voor de wereld zijn, worden rgerien
als innovaties volgens deze definitie. Dit leidberdat ze niet altijd meegenomen worden in inriegaticht
inkopen (Uyarra & Flanagan, 2010, p. 128). De pobein en diensten die totaal nieuw zijn voor de \dere
worden onder Developmental procurement geschaapilogtucten en diensten die nieuw zijn voor het Jand
maar niet voor de wereld, worden onder Adaptiveprement geschaard (Uyarra & Flanagan, 2010, p. 128
Daarnaast kan innovatiegericht inkopen bij uitdtedgepast worden om producten in te kopen die dmer
zijn dan reguliere opties.

De veel gebruikte definitie van innovatiegerictkopen is eentje met complicaties voor dit onderzoek
De definitie dat innovaties enkel betrekking hebbpmproducten die niet bestaan maar op korte terzoijden
kunnen bestaan door middel van R&D is een te ndame voor wat de overheid ambieert met de inkoap va
innovaties, maar ook vanuit de scope van dit ormdgrieidt dit tot een zekere problematiek. Regaliakoop
betekent dat bij alle inkoop bij welke geen R&D ipis er enkel gekeken hoeft te worden naar des,prij
kwaliteit en prestatie (Hommen & Rolfstam, 20092@-21). Echter in het geval van de fieldlabs iskp van
een innovatie die weinig R&D benodigd heeft, maaawan de prestaties wel minder goed bekend zgorV
innovaties gebruiken Hommen en Rolfstam (20091p.d2 definitie van Schumpeter (1912), namelijde”
introductie van een nieuw goed of van een nieuwalikgit van een goed”. Dit betekent dat er eerunie
functionaliteit aan het goed wordt toegevoegd dfied goed op een manier wordt gemaakt die toieahn
is. Een brug bijvoorbeeld kan gemaakt zijn vanrstegar ook bijvoorbeeld van een polymeer. Dezinitief
is beter bruikbaar voor dit onderzoek doordat higgsproken wordt over een nieuwe kwaliteit vangzed.

Dit past bij het gros van innovaties die gemaaktden in producten en diensten.

Het effect van innovatiegericht inkopen is tweeledbor de overheid, want enerzijds kopen ze een
product in waardoor ze efficiénter, effectievedafirzamer te werk kunnen gaan en anderzijds werdegi-
onale economie en de markt gestimuleerd door deesteding. De regionale economie kan profijt hebben
van het gebruik van innovaties, aangezien het géatkups zijn die met innovaties komen en die zg§ak
gevestigd in de regio. De innovatie die aangekdghheeft namelijk effect op de markt in die zirt da
technologie die gebruikt is in de innovatie oveigaen moet worden door de markt opdat deze de siethda
wordt bij de overheid (Elder & Georghiou, 20079p5-957; Aschhoff & Sofka, 2009, p. 1236).

Kennis over duurzaam inkopen en betrokkenheiddmatzaam inkopen hebben invioed op het gedrag
van actoren betrokken bij aanbesteding. Uit deditair blijkt dat de invloed hiervan groot is oy Bagings-
percentage van duurzaam inkopen. Ook de houdingleankoper ten opzichte van risico’s is van groet
lang. Rolfstam geeft aan dat het vroeger gevoestide kans voor innovatie verminderd (Rolfstagt 2,

p. 318). Risicomijdend gedrag in de overheid islegmiere voor duurzaam en innovatief inkopen, aareg

risicomijdend gedrag er vaak toe leidt dat er woaditionele bekende opties gekozen wordt (Harldetgen
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& Callender, 2013, p. 381). De onbekendheid metrzham inkopen heeft ten dele te maken met de kennis
van de inkoper, maar ook met de onbekendheid vdevéeancier. De overheid maakt namelijk vaak gébru
van leveranciers die zij al kennen (Edler et al,2®. 5-6). Risicomijdend gedrag komt ook tot dtdnor de
natuur van de overheid. Alles wat de overheid teatbaar voor kritisch toezicht en heeft een hoagiel.

Het voelt daarom veiliger om te gaan voor een kbde optie in plaats van de kans te lopen op édnkking
(Micheli et al, 2012, p. 52). Naast risicomijdenetlgag is het ook mogelijk dat een actor zich vetegén
verandering. Als er geen competitieve druk is zomatke commerciéle wereld, dan kan een actor erkieaen

om zich niet bezig te houden met innoveren maérlzézig te houden met het in stand houden vanedtgies

op dat moment (Micheli et al, 2012, p. 52). Dittvehmen met de mogelijkheid van sensemaking dat een
invloed uitoefent op de actoren in het proces.degft een link met de visie van de individuele acp het
inkoopproces.

Innovatiegericht en duurzaam inkopen zijn van ghmsdang, maar er moet niet vanuit gegaan worden
dat door een innovatie in te kopen dit noodzakelgh systemisch effect zal hebben op de rest vangdei-
satie (Uyarra & Flanagan, 2010, p. 129). Een intievakopen is niet een doel op zich, het gaat can lvet
beoogde effect van de aanbesteding is en watmdatie hierin kan leveren. In de rol van launcléngtomer
is het ook van belang om in te zien dat een innewaikel profijt kan hebben van de aanbestedintpatsch
als er ook een markt is buiten de overheid (Uy&ridanagan, 2010, p. 129). Innovatie moet dus pieir
gebeuren vanuit de wens om te innoveren. Er moeteleere doelmatigheid achter zitten.

De vergelijking met duurzaam inkopen leidt totiohzen die mogelijk van belang zijn voor het tot
stand komen van innovatiegericht inkopen. Kenniaféactieve betrokkenheid kunnen net zo als bijdaam
inkopen een grote rol spelen bij innovatiegerickbpen. Vanuit het theoretische kader van Innogatieht

Inkopen kunnen een aantal hypotheses gemaakt wdidemmder onderzocht zullen worden in dit ondekzoe

H1: Meer kennis over IGI leidt tot een IGI gerichiguding
H2: Meer betrokkenheid bij IGI leidt tot een IGIrghte houding

3.6 Sensemaking

Kennis en betrokkenheid kunnen mogelijk de houdiag actoren in besluitvorming bepalen. Het is eder
sant om te onderzoeken of deze houding beinvioadiaaden door hoe actoren de organisatie zien en de
doelen van de organisatie. Wederzijds begrip woeglhald dooSensemakingsensemaking wordt gegrond
op basis van een aantal assumpties, hamelijk dattdéteiten en de structuren van organisatieakepwor-

den door de acties van de actoren in de organigaties worden gebaseerd op de interpretatieslgattoren

van signalen uit de omgeving. Betekenis wordt ginme wanneer de signalen uit de omgeving gecomtuinee
worden met cognitieve structuren. Tot slot de jprietaties en hoe er tot de interpretatie gekomemoist te
verwoorden zijn (Weick, 1995, p. 8). Op basis vazedassumpties is het mogelijk om vast te stel&n d

sensemaking een gezamenlijk proces is waarin eretpe waarneming en een gedeeld begrip ontstaait va
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de verschillende individuele perspectieven en @gses. Volgens Weick heeft sensemaking zeven eiygns
pen: Identiteitsconstructie; Retrospectief; Betésgeving creéert zinvolle omgevingen; Sociaal;, Yoor
rend; Gefocust en onttrokken uit signalen; Gedred@or geloofwaardigheid in plaats van nauwkeurighei
(Weick, 1995, p. 17). Deze zeven eigenschapperedials een ruwe gids voor onderzoek naar sensegjakin
het geeft grenzen aan waarbinnen onderzoek gedaeinworden (Weick, 1995, p. 18).

Organisatie komt voort uit het proces van sensérgakorganiseren is het proces waarin verschillen
worden verkleind tussen interacterende actorendlegn® Tsoukas, 2010, p. 4). De identiteit van eetor
wordt ten dele bepaald door acties van actoreradiies bepalen de actor en dus gaat het meer opndests
van sensemaking, dan om de actoren op zich. Deipatidvan acties van actoren bepaalt het procesgs
& Maitlis, 2010, p. 29). Proces en actor zijn welweven doordat het creéren van gedeelde betekenik
bepaald door de perspectieven van actoren. Hoesackan hun identiteit komen staat dan los vanrindaoed
op het proces.

Ten dele is sensemaking te zien als rationalisatieacties die actoren ondernemen (Weick, Swcliff
& Obstfeld, 2005, p. 409). Sensemaking is een spectief proces, waardoor er achteraf gekeken kadem
waarom precies iets gedaan is en dat gerationadi&e® worden. Sensemaking hangt af van taal, gkksen
en communicatie. Deze zorgen ervoor dat betekenmsestaan (Weick, Sutcliffe & Obstfeld, 2005, PO

Sensemaking is een proces waarin de individuete aamen met de andere actoren tot gedeelde be-
tekenis komt. Dit sluit aan bij het pluricentrisgberspectief en besluitvorming in ronden. Sensenggakan
een waardevolle toevoeging zijn die helpt begrijpea een besluit tot stand komt en hoe actorerhbuding
bepalen. Sensemaking wordt een analyse instrunmemfecactorhouding vooraf aan het proces en tijtiens
proces te begrijpen. Tijdens het proces is sprakecollectiviteit van sensemaking. Gezamenlijk wdrete-
kenis gegeven aan het proces en dit kan verspiridwer rondes van besluitvorming.

De literatuur over sensemaking onderscheidt niveaun sensemaking. Wiley identificeert drie ni-
veausintersubjectivegeneric subjectivenextrasubjectivgin volgorde van klein naar groot). Hieraan vooraf
gaat ddntrasubjectivgWeick, 1995, p. 70). Deze niveaus kunnen vertaaldien naar (1) individuele bete-
kenis, (2) gedeelde betekenis tussen actoren esr@dhisatorische betekenis, waarmee bedoeld watdtr
een betekenis ontstaat die voor de gehele orgengsett, en (4) een pure betekenis die voor iedegeldt
(de extrasubjective). Volgens Weick kan de betekepiorganisatieniveau gevonden worden tussenteet
subjectiveen degeneric subjectivéWeick, 1995, p. 72). Dit houdt in dat de betekespsorganisatieniveau
bestaat uit verscheidendeersubjectivebetekenissen die vergroot kunnen worden door ectdie niet heb-
ben geparticipeerd in het proces om tot deze beigke komen (Weick, 1995, p. 72). De niveaus vam s
semaking spelen een rol in het inkoopproces, warmadividueel viak spelen datrasubjectivebetekenissen
een grote rol in het tot stand komen van de houdamyde actor enerzijds ten opzichte van het ingomges
en anderzijds ten opzichte van IGl. Gedurende &sfulivormingsproces heeft d@ersubjectivebetekenis
een grote rol in de verscheidende rondes van lbeepr want gedurende deze rondes wordt er eenelnétek
gecreéerd met betrekking tot IGI en dit is essehtieor het tot stand komen van IGI. Tot slot kaniedeze

verscheidend@ntersubjectivebetekenissen een organisatie breed standpuntetrekking tot IGI gevormd
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worden. Sensemaking heeft hierdoor zowel een effecte cultuur in organisaties, maar ook op des\dge
iemand heeft over het inkoopproces. De combinatiede individuele waarneming met kennis en betnokke
heid bij IGI geeft de houding van de actor ten opta van het IGI inkoopproces. Vanuit de literatauver

sensemaking kan een hypothese onttrokken wordebetretkking tot de casus van het inkoopbeleid.

H3: Waarneming of de organisatie open staat vamvatie is bepalend voor de houding in het inkoopps

3.7 Inkoop driehoek

Vanuit de literatuur is te vinden dat de invloed wadividuele actoren groot is op het inkooppro@s acties
van individuele actoren hebben niet alleen inviopdhet resultaat maar ook op het proces op zichtf@ii &
Scheibe, 2006, p. 6). Elk element van het inkoopgsan elke actor in het inkoopproces kan een hijon
voor verstorende factoren. Dit worden barrieresogemd door Glinther en Scheibe (2006, p. 7-8). Damé b
eres hebben effect op verschillende aspecten anko®pproces. Dit kan tussen verschillende depaenten
zijn, maar ook binnen departementen en teams. B8er¢ussen de verschillende betrokken actoreihdij
inkoopproces wordt dus door elkaars actie beinveoetlaar succes hangt van elkaars welwillendheid af

In aanbesteding en inkoop blijken drie kernrollenvwuld te worden, die van inkoper, budgethouder
en bestuurder. Elke punt van deze driehoek heafiaparte rol in het proces (Telos, 2016b, p. 36-B&)
inkoper blijkt weer te verdelen in inkoopdeskundigs de materiedeskundigen. Welke rol de inkopemie
verschilt per organisatie. Hierdoor is het mogetigt in de ene organisatie de inkoper zowel eendpées-
kundige is als materiedeskundige en in de andg@n@atie deze twee rollen gescheiden zijn of zglfsvan
deze rollen afwezig is. De rol van materiedeskuadsggericht op het leveren van inhoudelijke kemmiet
opstellen van het bestek, terwijl de rol van inkibegkundige zich richt op het aanleveren van degsides-
kundigheid en technische criteria. De budgethobdstelt de goederen en is verantwoordelijk voobbdpet
en heeft een beslissende rol in het proces (InkenpAanbestedingsbeleid Provincie Gelderland, 20D&)
slot is er de bestuurder, deze maakt beleid eri gieging aan leden van het inkoopteam. Het isotlean de
bestuurder om aan te geven welke balans ze willeseh duurzaam en kosteneffectief inkopen, maaimie
alle gemeenten is de bestuurder even sterk betmolkkereel gemeenten is er een decentrale inkoafiun
waardoor budgethouders de opdrachtgevers kunne(iTgjos, 2016b, p. 7; PIANOo, z.j.).

In deze driehoek kan het vooral fout lopen in datieeen communicatie tussen budgethouder en in-
koper. Beiden hebben sterke communicatie met deilreier, maar wanneer het proces gaande is communi-
ceren budgethouder en inkoper onderling niet gBéidkan leiden tot conflicten in het inkoopprocesgep
prioriteiten. Ligt prioriteit bij prijs-kwaliteit yeelal preferentie budgethouder) of bij duurzaachiteria
(veelal preferentie van de inkoper) (Telos, 201&tgeds meer thema’s worden verbonden aan inkdpen d
soms ook tegenstrijdig zijn. Dit leidt tot een spiag bij het inkopen van goederen (Lember, Kalve{atel,
2010, p. 1380). Daarnaast is het mogelijk dat digbthouder onder een andere wethouder valt darkdpér.

In dergelijke situaties kunnen de budgethouderseinkbper anders geinformeerd zijn door de besanader
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wat belangrijk is en hoe aanbesteed moet wordeneiin een dergelijk geval slecht gecommuniceeraitv
tussen budgethouder en inkoper, bemoeilijkt ditchetrzame aanbestedingsproces of het innovatiégeric
inkopen. Er zit dus beleidsmatige spanning in dehdiek bestuurder-budgethouder-inkoper. Dit kantegn
riére vormen voor inkoop- en aanbestedingsbeleisl d& communicatie en relatie niet functioneerty dau

dit mogelijk tot intern conflict kunnen leiden teadele van innovatiegericht inkopen.

De relaties tussen bestuur,
budgethouders en inkoopdeskundigen

Bestuur

Regiefunctie !

Inkoopdeskundigen
(Afdeling Inkoop,
Duurzaamheidsdeskundigen)

Budgethouders

Figuur 3.3 Relatieverhouding bestuur, budgethoeddnkoopdeskundige (Telos, 2016b)

De wil en de wens van de inkoper, budgethoudereebedtuurder om duurzaam en innovatief in te kapen
van elkaars gedrag afhankelijk. De relaties inihkbopproces kunnen op verschillende manieren bakek
worden. Van der Valk en Iwaarden stellen dat inkskgeds meer verloopt vansérvice triadsDit houdt in
dat een opdrachtgever (client/customer) een inkgpbruikt die dan weer een subcontractor benut @&n
Valk & lwaarden, 2011, p. 198). De relatie is echtiet lineair, maar is gevormd als een driehoek.ciént
heeft zowel contact met de inkoper, maar ook mefuleontractor die de dienst levert aan de clieaze
relatie zorgt ervoor dat de subcontractor zowehnevoordelijk is voor de tevredenheid van de claatvoor
de tevredenheid van de inkoper, terwijl de inkamdf geen invioed kan uitoefenen op deze tevreddr{ian
der Valk & Ilwaarden, 2011, p. 204). De relatieshet inkoopproces zouden met behulp van servicdstria
getypeerd kunnen worden, aangezien de wens vamoitghnisatie terecht komt bij de inkoper en diediaa
weer probeert uit te besteden aan een bedrijf.eEgfgat deze theorie niet geheel op omdat de @ierte
inkoper uit dezelfde organisatie komen. De relatgsen de inkopers en opdrachtgever wordt ook beseh
door Lonsdale en Watson. Zij stellen dat confliotan voorkeur van producten ontstaan bij crosstfanele
inkoopprocessen (Lonsdale & Watson, 2005, p. 15&@komt onder ander voor uit de verschillende depa
mentale culturen en valt voor een deel samen m#tiatrie over sensemaking geschetst in paragréaZi.
stellen verder dat dergelijke conflicten opgelastken worden door organisationele invioed of mécbihs-
dale & Watson, 2005, p. 164). Inkopers kunnen iedlaitoefenen om de interne klant of de opdracleigev
van mening te laten veranderen (Lonsdale & Wat2005, p. 164). Uit het artikel van Gunther en Soéei
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(2006) blijkt dat de bestuurder en de budgethouddoed hebben op zowel het proces als het result
is de ambitie van dit onderzoek om over deze dekhoeer duidelijkheid te geven, te verklaren hoeede
relatie in elkaar zit en welke invloed deze intémbeeft binnen het inkoopproces.

De hiérarchische structuur van de overheid zoueswkfactor van belang kunnen zijn. Hiérarchie kan
ertoe kunnen leiden dat de inkoper of budgethouder ideeén over innovatie kijkt naar de leidinggede
of opdrachtgever, in dit geval zijnde de wethou®dérkan belemmerend voor duurzaam of innovatikbpen
zijn (Micheli et al, 2012, p. 52). De structuur viagt aanbestedingsproces en de interacties ditsyiladen
gedurende dit proces zijn in de wetenschap vrijviel onderzocht, terwijl dit proces en de interexiin dit
proces essentieel zijn voor het tot stand komerMaaitschappelijk verantwoord inkopen en Innovagigant
inkopen (IGI).

Wat bepalend is voor het inkoopproces is de interégssen de verschillende actoren. De wijze hoe
ze met elkaar omgaan bepaalt of maatschappelignt@pord inkopen ontstaat. Er zijn verschillendemen
van sociale interactie mogelijk tussen individuBebruikelijke vormen van interactie zijn competitedpe-
ratie, conflict, uitwisselingnaccommodatidJitwisselingis een vorm van interactie waarbij iemand iets doet
in ruil voor een beloning. Er is sprake van recjiieit in de interactie. Men zal dus iets doenhasin het
voordeel is van het eigen bela@pnflict houdt in dat de interactie bestaat uit het versi@ande ander in het
proces.Competitie is hieraan verwant maar verschilt doordat het migfaat van het verslaan van de ander
maar uitgaat van het bereiken van een doebperatieis het proces waarbij actoren samenwerken om een
doel te bereiken. Er is een gemeenschappelijk eloer wordt elkaar niet tegengezetAnocommodatieis
een balans tussen conflict en competitie in wetkegromis gesloten kan worden of in welke het praces
rust wordt gebracht (Bardis, 1979).

Er is een andere manier om sociale interactiegpergn. Johnson geeft een taxonomie van 4 C’s, welke
staan voor Conflict, Cotperatie, Cotptatie en CditipdJohnson, 2016, p. 742-743). Deze taxonoreie v
deelt deze vier vormen van interactie op basisgedeelde waarden en gedeelde middelen. Deze vegdeli
gaat uit ervan uit dat actoren met gedeelde waagdeparte middelen zullen samenwerken opdat Hiksie
in de weg zal zitten. In het geval dat er gedesititelen zijn, maar ook gedeelde waarden dan zavae
de actoren de andere actor overweldigen (John8d®, p. 743). Competitie zal ontstaan als actoszachil-
lende doelen willen bereiken, maar wel gedeeldedei@h hebben en conflict ontstaat als elke actyerei
middelen heeft en dit gebruikt om een ander dobéteiken.

Table 1 Theorizing the 4Cs: cooperation, co-optation, competition, and conflict

The actors have shared values

Yes No
The actors have distinct Yes Cooperation Conflict
resource bases
No Co-optation Competition

Figuur 3.4 4 C’s Taxonomie (Johnson, 2016)
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De principes van de taxonomie worden overgenomelit ionderzoek, de letterlijke taxonomie niet.
De taxonomie van Johnson is gebaseerd op inteniz@éonele samenwerking, terwijl dit onderzoekuistc
op intra-organisationele samenwerking. Het argumvantgedeelde middelen gaat daarmee niet geheel op,
deze zal passend gemaakt worden. De verdeling sig s7an gedeelde waarden valt wel letterlijk oweer t
nemen en past goed in het beeld van de houdingctlieen aannemen op basis van kennis, commitment en
het individuele perspectief. De verdeling die ih @iderzoek benut wordt gaat er vanuit dat middekam
actoren afhangen van hun invloed op het proces: ¢2n gelijke verdeling van invioed op het prasede
vervangende vraag voor dit onderzoek, aangeziéetipproces wel een vraag is over middelen (zodt}) ge
maar de besteding van geld de uitkomst is van toeteg. De invloed op het proces is de wijze hoeléot
uitkomst gekomen kan worden. De taxonomie gehathieatdit onderzoek gaat uit van een verdeling apsha
van gedeelde waarde (ja/nee) en gelijke invloedeiproces (ja/nee). De meest kansrijke uitkomest Gl
is codperatie, maar ook bij co-optatie kan IGIdt@nd komen, mits de gedeelde waarde is dat |@kefusest
moet worden.

De verschillende vormen van interactie hebben egralende rol in de werking van de inkoopdrie-
hoek. Als er sprake is van competitie om middetehet lastig het doel van IGI te bereiken. De Butge
wordt bepaald door de houding van de actoren.dHettidoel van dit onderzoek om te bepalen welieeantie
IGI toestaat en hoe deze interactie tot stand komt.

Vanuit het theoretische kader over de relatiesetugle verschillende actoren van het inkoopproces
kunnen een aantal hypotheses gemaakt worden dée aaderzocht zullen worden in dit onderzoek.

H4: De interactievorm wordt bepaald door de contiénzan de houdingen over IGI en het inkoopproces

H5: De interactievorm codperatie of codptatie (rgiesicht op IGI) verhoogt de kans op IGI.

3.8 Boundary Spanners & Netwerken

De rol van de MRDH in dit proces is redelijk uni€e MRDH is er voor en door 23 gemeenten. De MRDH
is daarmee een soort regisseur in het netwerlhdidt in dat zij in zekere mate invloed heeft inrditwerk,
maar zij niet mag besluiten zonder goedkeuringdeagemeenten in dit netwerk. Dit maakt de rol vaRDW
een beetje bijzonder. Ze heeft een rol in het ndtwa baat bij vooruitgang in het netwerk, maar mesj
zomaar iets doen in het netwerk zonder goedkewangle gemeentelijke opdrachtgevers. De MRDH is-daa
mee het best te typeren als een Network Adminiggr&@rganisation (NAO).

Een NAO wordt gebruikt om het netwerk te codrdineza bruikbaar te houden. Het is een Network
broker die het netwerk faciliteert om de doeleng#steld zijn door het netwerk te behalen (Provagedis,
2008, p. 236). De rol van MRDH valt echter niet gbeet binnen de definitie van NAO, want een NAO moe
eigenlijk geen eigen services geven en enkel nétgovernance als doel hebben (Provan & Kenis, 2008,
236). De MRDH heeft wel eigen rollen als bijvoorloegnancier van de fieldlabs.
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De rol van de MRDH kan ten dele worden getype&daundary spanner. Een boundary spanner is
een persoon of organisatie die collaboratie kaititeren die over de organisatiegrenzen heen geaboun-
dary spanner is degene die de samenwerking tusganisaties tot stand kan brengen en zo kennismaart
en vernieuwende non-traditionele oplossingen &nidkan brengen (Williams, 2002). Deze verbindewotle
wordt door de MRDH naast haar rol als NAO vervdits boundary spanner brengt zij de 23 gemeenten en
andere partners tot elkaar in het vinden van oplgssor de complexe samenwerkingsproblemen.

Los van de MRDH kunnen de actoren in het procegetijk ook gezien worden als boundary span-
ners.Change agentproberen namelijk door invioed uit te oefenen mdeing te weeg te brengen (Van der
Heijden, 2003, p. 18). Dit komt overeen met dedielboundary spanners proberen te vervullen. Dedeepen
namelijk samenwerking tot stand te brengen en fossjmgen naar voren te laten komen die anderaigts
zouden kunnen ontstaan (Williams, 2002). Deze tw#en komen redelijkerwijs overeen, waarbij de ipou
dary spanner vooral de rol tussen organisatiesulteen dechange agentle interne rol vervult maar deze
kunnen wel overlappen.

Deze twee aspecten, de MRDH als NAO en de MRDHM@lmdary Spanner, samen geven de context
waarin gekeken moet worden naar hoe dit netwetk zéweegt en hoe besluitvorming tot stand komftin d
netwerk. Ook met betrekking tot de fieldlabs isedisentieel als context voor de wijze waarop dezstand

zijn gekomen en hoe deze de gemeenten bereikehunéhnovaties.

3.9 Conceptueel model

In bovenstaande theoretische verkenning komen &spaeaar boven waar sprake is van een kennisitiaat.
kennis van actoren en hun betrokkenheid hebbenteffede mate waarin ze in het inkoop- en aanbiesied
proces proberen innovatiegericht in te kopen. Darmeming of de organisatie open staat voor innesgieelt
mogelijk een belangrijke rol. De factoren kenni$gectieve betrokkenheid en waarneming samen ston@n
gelijk de houding van actoren in het inkoopprods.initiéle houding als combinatie-uitkomst vandfe
factoren wordt getypeerd al$ harriere van het IGI-proces. Als uit de som vandde factoren blijkt dat
iemand meent dat het IGI niet mogelijk is, dan viodiheen barriére.

De tweede barriére is de relatie tussen actoréetiinkoop- en aanbestedingsproces. In het tweede
gedeelte van het proces kunnen namelijk de initiéledingen veranderd worden door overtuiging vatees
actoren. De kwaliteit van relaties en communicatigsaalt de kans op innovatiegericht inkopen.

Beide barrieres hebben effect op de kansen op atregericht inkopen en op de mogelijkheid voor
overheden om launching customer te worden van etie/in de MRDH fieldlab-infrastructuur.

De volgende hypothesen geven het onderzoek richfiaglienen als een ideaaltypisch beeld over hoe de

praktijk in elkaar zit en worden over de praktigdggd. Van daaruit ontwikkelen we de theorie verder

H1: Meer kennis over IGI leidt tot een IGI gericliteuding. Als deze verwachting wordt bevestigden e

advies te maken over een beter kennisstrategie.
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H2: Meer affectieve betrokkenheid over leidt tat 81 gerichte houding. Als dit het geval blijkteen advies

te maken over een strategie om affectieve betrdididrte vergroten.

H3: Waarneming of de organisatie open staat vaaniatie is bepalend voor de houding in het inkoopes.

Als dit het geval blijkt is een advies te makenrawet sturen op framing.

De combinatie van individuele waarneming, committrankennis bepaalt de houding over het inkoopfsroce
(1° barriere van het IGI proces). Onderzocht gaat emftbe de drie elkaar beinvioeden (versterken uleny
compenseren) en wat dit betekent voor een gecoetlaestrategie op H1-H3.

H4: Het type interactie wordt bepaald door de comatie van de houdingen over IGI en het inkoopproces
Hier is het idee dat ook de organisatie van heiaplproces zelf een verklarend effect heeft. Onaéatzawordt

of het zelfstandige effect hiervan zichtbaar te emals. Kunnen processen helpen om kennis te vemrot
affectieve betrokkenheid te laten groeien en dmifig meer richting I1Gl te laten bewegen? Als dapk| dan
wordt het ontwerp van het inkoopproces een ondexdeede strategie-voorstellen uit H1-H3.

H5: Als de interactievorm te typeren is als codperaf cooptatie (mits gericht op 1GI) dan wordtkds op

IGI verhoogd (2 barriére van het IGI proces). Onderzocht wordi@interactie binnen een gegeven proces
een zelfstandige invioed heeft op meer IGI in deoap. Nagegaan wordt waarom coOperatie en codptatie

ontstaan en hoe deze doorwerken.

Samen vormen de hypotheses een conceptueel madid dancepten en de relaties ertussen expliciakina
met hun richting van invloed. Dit onderzoek prolbéebepalen hoe deze invioed in elkaar steekbersterk

de invioed is.
le Barridre - | 2e Barriére -
: initiéle houding Type interactie
Kennis over 1G] = Gl ovenIc]
-
Affectieve _ | Initiéle houding ten Interactie betrokken Kans op IG tijdens
betrokkenheid met [GI o ’ opzichte van IGI actoren inkoopproces inkoopproces
Individuele
waarneming van =
waarden in organisatie

Figuur 3.5 Conceptueel model
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4 Methodologie

4.1 Inleiding

Om de hypothese goed te kunnen onderzoeken zabeuig worden gemaakt van een kwalitatief onderzoek
model welke beschreven wordt in paragraaf 4.2. Bthades gebruikt in het onderzoek zullen daarnprbes
ken worden samen met de selectie van de respomddraeslot zal er een uitspraak gedaan worden deer

validiteit van het onderzoek.

4.2 Onderzoeksdesign

Om dit conceptuele model te kunnen onderzoekeerzgbruik gemaakt moeten worden van een kwabltatie
benadering. Dit komt omdat de voorwaardelijkhedende eerste barriére te overkomen wel meetbaar zijn
via enquétes, maar enquétes kunnen de interasgertule verschillende actoren niet goed meten. @m h
onderzoek integraal te houden is de keuze gemaalm ait onderzoek via een kwalitatieve benadedng
derzoek te doen. Kwalitatief onderzoek biedt bdeemogelijkheid onderzoek te doen naar processenr (B
man, 2012, p. 402) die in dit onderzoek het kerectbyan de studie zijn. De descriptieve aard vdrohder-
zoek past ook beter in kwalitatief onderzoek dandahkwantitatieve onderzoek (Bryman, 2012, p. 4Ub)-
gens Bryman wordt gedrag bepaald door de contelitezmoor is een beschrijvend gedeelte in het crase
essentieel. Vanuit de beschrijving wordt dan getzoelar een verklaring (Bryman, 2012, p. 402). Vioer
onderzoek biedt dit de grootste verklarende waadeater dit gaat wel ten koste van de externe waitidEr
wordt met een relatief kleine steekproef gewerktdrband met de verschillende groepen die van belém

in dit onderzoek en de gemeentelijke scope vaartierzoek. Wel is structuur van groot belang irodier-
zoek, want de doelen en onderzoeksrichting zijraékep De methode van interviewen zal hierop worden

afgestemd waardoor resultaten wel onderling teelgkgn zijn.

4.3 Kwalitatieve methode
4.3.1 Interview procedure

De data verzameld in het literatuuronderzoek kunegduidelijkt worden door interviews. Ook wordes+b
leidsdocumenten bestudeerd om te achterhalen wagikgunt ingenomen wordt door overheden over IGI.
Er zijn verschillende vormen van interviews waardanmethode met de minste variantie het gestriariee
interview is. Het nadeel van deze methode is datirterviewer niet kan doorvragen. Daarom zijn ggmi
structureerd interviews gehouden met een vastgesstductuur, waarvan als gewenst afgeweken kademor
door de interviewer (Bryman, 2012, p. 212). Hetigestructureerd interview beidt meer mogelijkheand loet
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perspectief van de participant duidelijk te krijgandoor te kunnen vragen als een antwoord leidetwolg-
vragen (Ehigie & Ehigie, 2005, p. 627). Via de cetires die gelegd zijn in het MRDH-netwerk worden
verschillende gemeentelijke inkopers, budgethoudereiethouders benaderd om zo meer inzicht teekrijg
in de regio van MRDH.

Doordat het een semigestructureerd interview tieinestaat de mogelijkheid door te vragen op kwes-
ties betreffende communicaties tussen actoren edieper in te gaan op de houding van een actoperdh
tot stand gekomen is. Dit kan leiden tot informdlie niet achterhaald wordt in een vragenlijst.

DI en IGI zijn een brede onderwerpen voor inkopketeidsadviseurs, budgethouders en bestuurders.
Dit onderzoek richt zich op de overheid als launghtustomer van innovaties. Om deze reden worden de
interviews ingestoken vanuit casussen. De casussstaan uit diverse innovaties in de fieldlabs dan
MRDH. Er is gekozen voor casussen/innovaties didgepast kunnen worden in elke gemeente. De casussen
dienen als uitgangspunt voor het interview en helden prikkelende werking, maar de interviews gdah

uitsluitend over de casus maar ook IGI en duurziadpen.

4.3.2 Casussen

Er is gekozen voor casussen vanuit de fieldlabsi&lfa en Green Village omdat de startups in dedléibs
het meest vergevorderd zijn van alle startups ifialélabs. Daarnaast spelen de onderwerpen vaa these
fieldlabs in vrijwel alle gemeenten van de MRDH. e fieldlabs zijn gericht op energie en verdaoring
(Green Village) & watermanagement en deltatechniel@gP Delta). De onderwerpen die vanuit deze field
labs gekozen zijn hebben te maken met Watermanage@mndverzakkingen, Vastgoed en energie.

De casussen zijn innovatieve technieken tegen gregderzakkingen door het leggen van drijvers bij
wegen en gebruik van materiaalsoorten die lichifardan beton. Bij vastgoed is er gekozen voor rauie
energie kunnen opwekken en voor energieopwekkesgiis die gebruikt kunnen worden in het trottoiama
ook in het vastgoed gebruikt kunnen worden. Bijes@ianagement is gekozen voor innovatieve bakstenen
die water kunnen wegleiden van de straten om zeraegrlast te voorkomen.

Deze casussen hebben vooral een richtende werkhmggn het onderzoek. Hiermee wordt bedoeld
dat deze casussen ervoor gezorgd hebben dat hetwsrg van het onderzoek wat nauwer genomen kon
worden en hiermee ook beter respondenten gevoratetek worden die iets te maken hadden met de onder-
werpen geschetst in de casussen. Daarnaast hagldesussen in de interviews een prikkelende rotlige-
den als concreet voorbeeld voor het gebruik vaovaties en ook van wat uit de fieldlabs zou kunkamen.

In de gesprekken kwam vaak naar voren dat een &tigoof niet kon werken, omdat het probleem in
de regio minder voorkwam of dat het juist wel gdyererd was in de regio of dat het leidde tot eer@dorm
van innovaties die de respondent wel had benuendfi& Hierdoor hebben de casussen geen grote del in
daadwerkelijke data-analyse, maar hebben ze weajrexa rol gehad in het verkrijgen van de data. héetft
geleid tot inzichten in hoe innovaties wel tot st&unnen komen en wie daarvoor nodig kunnen zigam

ook heeft het inzicht gegeven in het soort kenatsndodzakelijk is om innovaties te kunnen benutten
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Het gebruik van deze casussen heeft door dezengeidd nieuwe inzichten geleid omdat er hierdoor
met respondenten gesproken kon worden die normeialgymet inkoop te maken hebben, maar wel dittsoor
innovaties benutten. Daarnaast heeft het een zekkezpte gegeven aan het onderzoek, waardooriehntge
doorgevraagd kon worden. Doordat de casussen voetijia de richtende en verscherpende functie hebben

gehad, zullen ze niet nader uitgewerkt worden idata-analyse.

4.3.3 Meetinstrumenten & verantwoording interviewvragen

Om de hypothesen te kunnen toetsten zijn er vragebetrekking tot de variabelen opgesteld. Deabaten
zijn: Kennis, Affectieve betrokkenheid, Individuele waarreming en Interactie.De vragen zijn omvattend
wat het coderen versimpelt en duidelijke antwoorgesft vanuit de respondenten. Ook zijn de vragdrag
seerd op gevalideerde enquétevragen van Grandi&)2@eyer et al. (2002) & Van den Berg en Wilderom
(1999). Vanuit deze vragen is een selectie gemgakien de beperkte tijd tijdens interviews enudmte om
dieper op de antwoorden in te gaan. De selectievsagen heeft veel dubbele vragen weggehaald. Bdite
onderzoekvariabelen is gevraagd naar de interpretan 1Gl en duurzaam inkopen. Dit moet duidetijigken

hoe het individu betekenis geeft aan IGI. De vaglieh worden getoetst op de volgende wijze:

Kennis

Kennis over duurzaamheid en innovatie kan op véfteode wijze gemeten worden. Een duidelijke wijze

te meten beschrijft het onderzoek van Grandia (RQh5aar onderzoek meet zij kennis via een siglliTo
professionally procure sustainably, | really shohkve more knowledge about sustainability and tivéeren-
ment”. Dit kan in het Nederlands vertaald worden naar: @aofessioneel duurzaam in te kopen, zou ik meer
kennis moeten hebben over duurzaamheid en hetumilieze stelling geeft het belang aan van kennis vo
het duurzaam inkoopproces, maar wordt vertaald eaarvraag die gebruikt kan worden in het interview
“Hoe belangrijk is kennis met betrekking tot IGi duurzaam inkopen voor de totstandkoming daarva&m?’

is de keuze gemaakt om het punt van belang te hegkieh om zo de vraag uitnodigend te maken om het

individu haar eigen visie te laten geven.

Affectieve Betrokkenheid

Affectieve betrokkenheid kan via een door Grand2l6) gevalideerde methode van Meyer et al (2Q0R).
gebruikt een aantal items die gebaseerd zijn opemtel van Meyer en Herscovitch (2002) waarmoe-
mitment to changgemeten kan worden. Zij beargumenteert dat veramgigyezindheid afhangt van affectieve
commitment, wat inhoudt dat iemand het inherenseemmet de doelstelling van de verandering (Gaandi
2015, p. 112). De items die gebruikt zijn door Gliarkomen uit een kwantitatieve survey. Daarom dgae
aangepast zodat ze gebruikt kunnen worden in iet@ss/en is er gekozen voor vragen die het meestelkde
king hebben op het waardeoordeel van het individu.
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Individuele houding en Interactie

De houding van de actor ten opzichte van het inkomges kan gemeten worden door gebruik te maken van

de items van Van den Berg en Wilderom (1999) ouéoraomie en interdepartementale oriéntatie. Debe he

ben betrekking op de cultuur van de organisatiecerden in dit onderzoek gebruikt kunnen worden @en d

sensemaking van de actor over de organisatie viankaopproces te kunnen typeren (Van den Berg & Wi

derom, 2004, p. 573-574). De items over autonomiseerdepartementale oriéntatie kunnen overgenomen

worden vanuit dit onderzoek, omdat deze items oaren in de publieke sector. De andere items eijretl

gericht op de private sector om bruikbaar te zgondit onderzoek.

De combinatie van deze data geeft inzicht in lmaaloren staan in het inkoopproces. De verschillen

in de houding van de actoren zal al ten dele iteifk moeten maken welke barriéres voor |Gl aangegn

in het inkoopproces. De interactie tussen dezekigisnde houdingen zal via items over samenwerkisgen

verschillende actoren nog extra verduidelijkt moet@rden.

De data die voortkomt uit de interviews zal geasedyd worden door middel van coderingen. Deze agoder

gen zullen gehaald worden uit getranscribeerdddekgan de gehouden interviews. Na het coderegezal

probeerd worden om verbanden te leggen en patienidentificeren.

Datum en tijd

Respondente

Functie

Organisatie

02-05-2017 10:00-11:00

André Houtepen

Senior Adviseur Verhardingen en infra i

nGemeente Rotterdam

novaties
02-05-2017 14:00-15:00 Henk Valk Hoofd Wegen endRing Gemeente Westvoorne
09-05-2017 09:30-10:30 Ard den Quter Adviseur Pssi@neel opdrachtgevef-Gemeente Rotterdam
schap & Marktbenadering
15-05-2017 15:00-16:00 Chris van Kopper Adviseunbaatedingen Gemeente Rotterdam

16-05-2017 10:00-11:00

Varisha Ramkiso
Rens Speksnijder

Trainee duurzame inkoop
Regisseur Inkoop

Gemeente Delft
Gemeente Delft

23-05-2017 09:00-10:00 Bas de Wildt Accounthouder water Gemeente Rotterdam
Arjan Oostra Wegbeheerder Gemeente Rotterdam
30-05-2017 15:00-16:00 Bettina Blok Inkoper inkoopsau VMS Gemeente Vlaardingen, Maasluis

Schiedam

01-06-2017 14:00-15:00

Saskia Slabbekog
Ellen Bots

rinkoopadviseur Beheer, RO

Inkoopadviseur Sociale domein

Gemeente Lansingerland

Gemeente Langsingerland

07-06-2017 11:00-12:00

Kees Nelissen

Specialistsbi@heer ingenieursburead

Gemeente Den Haag

14-06-2017 16:00-17:00

Bas Oosterom

Hoofdjurisbopken aanbestedingszak|

en Gemeente Rotterdam

21-06-2017 16:00-17:00 Jack Amesz Directieadvidgsieke domein en innop Gemeente Den Haag
vatie
22-06-2017 15:00-16:00 Leon Dijk Inkoopadviseurgresnma duurzaam Gemeente Rotterdam

26-06-2017 16:00-17:00

Maaike Kaiser

BeleidsmedkereDuurzaamheid

Gemeente Delft

27-06-2017 17:00-17:30

Simon Fortuyn

Wethouder agken duurzaamheid

Gemeente Lansingerland

Figuur 4.1 Selectie respondenten
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4.3.4 Selectieprocedure

Om een breder beeld te krijgen van het inkoopprizes/oor gekozen invalshoeken van inkopers, ipkoe

viseurs, aanbesteders, beleidsmedewerkers en vaettsomee te nemen. Allen worden gezien als relevant

actoren in het inkoopproces.

Naast actoren in het proces, is gekeken naar agtgrean gemeenten. De keuze is gemaakt om vedesuifel

gemeentes te bezoeken, vanwege hun verschil ictstimen grootte. Bij de selectie is rekening geteoumet

zowel de organisatie als met de functie die deamdpnt vervult. Dit moet ervoor zorgen dat eenesenta-

tievere doelgroep ontstaat. Vanuit dit uitgangsgant er verschil te vinden moeten zijn, zowel igamisato-

rische karakteristieken van de gemeenten als mate van toepassing van IGI en DI door de gemeenten

In de selectie is gekozen voor de volgende criteria

De gemeentegrootte. Er zijn kleine, middelgrotegeste gemeenten geselecteerd. Dit moet ervoor
zorgen dat er een representatieve groep ontswakedinetropoolregio vertegenwoordigd. Dit onder-
zoek heetft uitsluitend gebruik gemaakt van gemeethiezzich binnen de MRDH vinden. Hier is voor
gekozen om het onderzoek qua resultaten beteetedansluiten bij de doelstellingen van de MRDH.
De puur gemeentelijke scope is gekozen omdat drorekerscheid is tussen de gemeenten en het
onderzoek zich meer kon focussen als er enkel gaeregvorden meegenomen, ondanks het feit dat
er door de MRDH ook veel gecommuniceerd wordt meese overheden.

In de selectie is rekening gehouden met hoe diggedeeente gaan in het toepassen van DI en inno-
vaties. Er is gesproken met gemeenten die DI ldetgeinstitutionaliseerd hebben en met gemeenten
die aan het begin staan van het institutionaliseaenDI.

Daarnaast is geprobeerd diverse sets van actotateteiewen, waaronder beleidsmedewerkers die
meestal weinig van doen hebben met inkoop. Ditatetioel een compleet beeld te kunnen krijgen
over alle barriéres die te maken hebben met inkDegene die er weinig mee te maken hebben zijn

daarin vaak een cruciale factor, qua wat voor redangrijk is.

4.3.5 Data-analyse

Bij het analyseren van de data verkregen uit ord,zgaat het om de interpretatie van de tekstaetikader

van de onderzoeksvraag (Van Zwieten, 2007). Uisetmigestructureerde interviews is data verkregen di

geanalyseerd wordt met hulp van coderen. Er isujjelgemaakt van het codeerprogramma Atlas Ti (eersi

8). Gedurende het coderen is de data gegroepemtjend en geanalyseerd door middel van het leggen

verbanden en patronen. Het codeerschema is opgenaorde bijlage.

Bij het analyseren van data gelden de zes stappeian Zwieten (2007).
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Stap 1. Ordenen en klaarmaken van onderzoeksnalteniar analyse. De opgenomen interviews zijn laerv
getranscribeerd en verder verwerkt. Daarnaastésdsenateriaal verkregen gedurende het onderzdeikieea
en gebruikt.

Stap 2. Ontwikkelen van een globaal overzicht vandmderzoeksmateriaal. De documenten die verkregen
zijn bij het uitvoeren van stap 1 van Van Zwietgn gelezen en voorlopig geanalyseerd. Op die wgzer
een algemene indruk geschetst van de informatieaande verzamelde informatie benut worden voor het

belichten van de onderzoeksvraag.

Stap 3. Start van gedetailleerde analyse. Er ibegim gemaakt met het coderen van de interviewarnior

is een codeerschema gemaakt op basis van de jgipiclaar ook op basis van de hypotheses. Dezaslijs
dusdanig gemaakt dat er codes en categorieén gerijaadp basis van de gebruikte theorie. Deze etjnter
vatbaar voor verandering en voor toevoeging. Hdtismogelijk om codes toe te voegen en dit israekr-
maals gebeurd als er een code nodig was die nodestond op zich. Een voorbeeld hiervan valt onder
affectieve betrokkenheid, namelijk "311 durft ezén”. Het kwam vaker terug in de interviews, éan risico
soms genomen moest worden om te kunnen leren tsomost. Dit kwam vooral terug bij voorlopers essw

een teken van betrokkenheid bij IGI en DI.

Stap. 4 uitdieping van de gedetailleerde analygéeils deze stap zijn verbanden gelegd en is beiteke-
geven aan codes en categorieén. Er is verbanddgeiegen hoeveel nut en noodzaak respondenten vagen
iets of de hoeveelheid invloed die gezien werdb@gis van deze info is een waarde toegekend aeerkie-
gen data. Hierdoor wordt geprobeerd op een objectiganier de data inzichtelijk te maken en om heleo-
zoeken van de hypothese te versimpelen. Dit iswgebap basis van de verdeling op de schaal 1 (iegat
neutraal, belangrijk of zeer belangrijk) of de slhz (geen/klein, middelmatig of groot). Deze vdirdgis
gemaakt op basis van de volgende beslisregels.

- Voor Kennis geldt dat de waarde negatief is alsainig kennis is over IGl en de mening overheerst
dat kennis niet belangrijk is bij het toepassen i&ren DI. De waarde is neutraal als een respanden
aantoont dat hij deels kennis heeft van I1GI ofatageen of weinig invloed van kennis is op het toe-
passen van IGI. Kennis is belangrijk als kennisagenig is bij de respondent of dat kennis noodzake-
lijk is voor het toepassen van IGI. Kennis is Zeglangrijk als de respondent aangeeft dat kenmis ee
belangrijke factoren is voor toepassing van IGtdahzonder kennis IGI minder worden toegepast.

- Voor betrokkenheid geldt de waarde negatief atpeen betrokkenheid is met I1GI of DI. Betrokken-
heid is neutraal als er sprake is van kleine irvlokElage betrokkenheid met IGI of DI. De waarde is
belangrijk als er sprake is van een grote invidegko middelmatige betrokkenheid (op professioneel
niveau). De waarde is zeer belangrijk als de redponer op persoonlijk niveau bij betrokken is en

het een van de belangrijkste factoren is voor dpdesing van IGI.
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Eigen invloed op het inkoopproces is gerangschilgens schaal 2. Dit is omdat het belang van eigen
invioed en de perceptie van eigen invloed zich riirgbed leent voor gebruik van schaal 1. Invlioed
is klein als de respondent denkt dat zijn eigethoed klein is of dat zijn eigen invloed niet varogt
belang is voor de toepassing van IGI. Invloed iddeimatig als de respondent denkt dat zijn eigen
invloed van belang is in het inkoopproces en aisiavioed van belang is voor de toepassing van IGlI
Invloed is groot als de respondent denkt dat myhoied grote impact heeft op het inkoopproces gn al
hij denkt dat zonder zijn invloed er geen toepagkiemn plaatsvinden van IGlI.

Interactie wordt gemeten met behulp van schaalidrvblor is gekozen omdat het belang van de in-
teractie het belangrijkst is voor het bevestigen gla hypothese en de mate van interactie gemeten
kan worden met behulp van schaal 1. Ook wordenrhiarschillende factoren geidentificeerd, na-
melijk samenwerking en type interactie (factor dgen kennisuitwisseling of aandacht voor andere
actoren (factor 2); verschil van mening en invigittor 3). Er is negatieve interactie als er geen
waarde wordt gehecht aan samenwerking of als @esictie vijandig is tegenover elkaar (factor 1).
Als er geen kennisuitwisseling plaats vindt of magedacht wordt over de andere actoren in het pro-
ces is er ook sprake van een negatieve interdatieof 2). Als de invloed van beiden verschilt en e
sprake is van verschillende mening en de actorexeope laat moment worden aangesproken in het
proces dan is er ook sprake van een negatievaatigefactor 3). De verschillende factoren gednage
zich dus in principe hetzelfde dus wordt enkeldadttoegelicht. Neutrale interactie of weinig waear
gehecht aan samenwerking geeft aan dat er spra&e ien neutrale waarde voor factor 1. Belangrijk
is de waarde als er een cotperatieve houding éntegr elkaar en er veel waarde wordt gehecht aan
samenwerking. De waarde is zeer belangrijk alpeke is van een codperatieve houding en samen-
werking als belangrijkste onderdeel wordt geziem kat toepassen van IGI.

Besluitvorming geeft aan welke besluitvormers @r iri het proces en of er sprake is van een geza-
menlijk besluit of dat er een besluithemers de tatedbeslissende macht heeft in het proces. Dus de
waarde verdeling is hier; gezamenlijk besluit dfihdividu heeft het besluit genomen; onderverdeeld
naar soort besluit; eindbesluit of gefaseerd beslui

Barriéres geeft aan welke barrieres aangegeveneweardast de persoonlijke of organisatorische as-
pecten. Hieraan wordt enkel de waarde gegeven &ale een barriere genoemd is en welke hierdoor
het meest in de aandacht liggen van de respondenten

Stap 5. Betekenisvolle weergave van de result@ierverbanden en de resultaten worden schematiseh we

gegeven met behulp van een beeld vanuit het camelephodel. Dit wordt gedaan omdat hierin de insttoe

het beste weergegeven kunnen worden om te kijkéevbarrieres beinvioed worden door welke hypothese

en welke invloeden het grootst zijn.

Stap 6. Interpretatie van de analyse als geheekcbhematische weergave wordt gebruikt om conclusies

kunnen trekken over het geheel samen met de oratgezbeleidsdocumenten.
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4.4 Kwaliteit van het onderzoek

De kwaliteit is bij wetenschappelijk onderzoek egoot belang. Er dient een inzichtelijke verklargegeven

te worden over de kwaliteit van het onderzoek. Aangn het hier gaat over kwalitatief onderzoekakda-
liteit minder hoog dan bij een mixed methods me¢hdethter kan dit onderzoek wel een goede afsjiggel
geven van de situatie en een verdiepende weergadaagmee vragen grondig beantwoorden. De kwaliteit

van het onderzoek wordt uitgesplitst in de betroagvheidsdeel en een validiteitsdeel.

4.4.1 Betrouwbaarheid

De stabiliteit van het onderzoek is gewaarborgd doasistent om te gaan met zowel het codeersclaésna
met de vragenlijst en casussen. Hierdoor is de kargroot dat er een stabiel proces is dat tevekssoor
herhaling vatbaar is. Ook is er uitgelegd hoe dmen tot stand zijn gekomen en op welke wijze da da
geanalyseerd zullen worden. Op deze wijze kan idetiik een beeld gegeven worden van op welke vtijze

bevindingen gekomen is. Dit is in dit proces van lkwalitatief onderzoek op deze wijze geborgd.

4.4.2 Validiteit

In dit onderzoek is geprobeerd om een zo groot hjkggroep respondenten te krijgen om zo een bgnag
te creéren waardoor er conclusies getrokken kummeden. Uiteindelijk zijn er 14 interviews gehoudeet
een totaal van 17 respondenten. Tevens kwamerregzendenten allemaal uit de gemeentelijke laagiean
overheid waardoor de resultaten van dit onderzoek gemeenten beter toegepast zouden kunnen worden.

Daarnaast is er geprobeerd om verschillende thé&ote gebruiken om een zo duidelijk mogelijk beeld
van de situatie te laten ontstaan. Hierbij is efaght aan theorieén die verder van elkaar af gadrierdoor
elkaar kunnen versterken. Het gebruik van dit geogda aan theorieén versterkt de validiteit vaor éeel.
Daarnaast is er geprobeerd om ook een verzadigitafen ontstaan door diep in te gaan op het bedtaa
beleid over IGI en DI en zo in het beleidskader @egidelijk beeld te verschaffen van de huidigeatiridie
naar voren komt uit het beleid.

Tot slot is er ook getracht om actief op zoekaargnaar respondenten die weinig met het onderwerp
te maken hadden, om zo een compleet beeld te knjge de situatie en zo ook actief een ontkrachibendjs
te vinden voor de geschetste hypotheses.

De overdraagbaarheid van het onderzoek is gewagt i de structuur van dit onderzoek. Er is een
grote context gegeven waarin dit onderzoek heatitpjevonden, zowel op het punt van beleid algithen
ook qua methodiek. Dit samen maakt het beter miggeti de data naar de specifieke gevallen te géseran

en zo betekenisvolle conclusies te kunnen schrijven
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5 Kwalitatieve Analyse

5.1 Inleiding

In dit analyse-hoofdstuk staat het verband tussemadiabelen en de mate van invioed van elke velgab
centraal. De focus ligt op patronen die naar véux@nen uit de semigestructureerde interviews. Déyaaas
verricht per thema, waarin gekeken wordt naar keraffectieve betrokkenheid en eigen invlioed opirnet
koopproces. Vervolgens is de info gecombineerd emuétspraak te doen over barriére 1.

Hierna wordt ingegaan op interactie en besluitvagaproces. Hiervoor wordt data gecombineerd om een
uitspraak te doen over barriere 2. Tot slot wandegaan op de combinatie van data over de baroénesen

beeld te verschaffen over het proces. Dit wordtgmgnteerd aan het eind van het hoofdstuk.

5.2 Gebruik van IGI in vergelijking met DI

Om inzichtelijk te maken onder welke voorwaardenalahappelijk Verantwoord Inkopen en Innovatiege-
richt inkopen plaats vindt, moet er eerst duidbkgil gegeven worden over het gebruik van MVI end@Gbp
welke wijze dit wordt gebruik. Uit de data blijkater veel gebruik wordt gemaakt van duurzaam iakop
social return en innovaties, door respondentenuencdollega’s. Duurzaam inkopen en social returndeor

bij vrijwel alle aanbestedingen toegepast. Inn@gtivorden wel toegepast, maar niet structureeeregge-
bruik van DI wordt 69 keer genoemd, innovaties @érkop een totaal van 857 coderingen in de intesrie
Deze code werd gebruikt op het moment dat er gkepraverd over het eigen gebruik van DI of innovatie
laat zien dat het duidelijk leeft als onderwerp iblopers. Het werd in interviews duidelijk dat dzaam
inkopen beter geinstitutionaliseerd was dan inriesan dat duurzaam inkopen en social return sgadda
worden meegenomen. Innovatie werd vaker per tdeegiepast. Het hogere gebruik van de code innavatie
is terug te herleiden naar de focus van het onékrap innovaties. Vragen zijn meer ingericht opdetiter-
halen of innovaties gebruikt worden dus het stesitjef dat deze code vaak benut is. Verder korat maren

dat qua middelen om duurzaam inkopen en sociatiréte te passen er voorkeur gegeven wordt aan het
gebruik van minimumcriteria als selectiecriteriubit houdt in dat er gebruik gemaakt wordt van eiseiar-
aan als minimum moet worden voldaan om mee te mdiggien naar een aanbesteding. Dit is bij versaiilé
gemeenten geinstitutionaliseerd en wordt verwoort éen van de respondenten.

“Hier staan eigenlijk alle eisen in waar wij vairnden dat een aannemer ja hoe die moet werkentapebéed
van milieu et cetera. Als je het op die manier @pniedan weeg je het niet. ledereen moet daar gewanon
voldoen...”Er is geen verschil tussen gemeenten in of duurzalopen en social return wordt toegepast. In
welke mate het wordt toegepast verschilt wel tuggameenten. Dit verschil heeft vrijwel niet te nrakeet
grootte van een gemeente, maar meer met in welkusteze zitten van het toepassen van deze tweea-onde
werpen. In gemeentes waar al langer gebruik wadtagkt van deze onderwerpen komt innovatie ook meer

naar voren, dit geldt ook voor andere onderwerpatszcirculair inkopen. Een gemeente als Rotteridaah
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lang bezig met dit onderwerp. Daardoor wordt hed wvaker toegepast en wordt er ook meer mee geéxper
menteerd, zoals terugkomt in het voorbeeld varphegramma Rotterdam CirculairWij hebben een pro-
gramma Rotterdam circulair daar wordt circulair iogen wel als een van de peilers genoemd omdat-de ge
meente via haar inkoop en aanbestedingsbeleid eest lxan geven aan circulariteit. We hebben nogzue
heel veel ervaring met circulair inkopen behalvé @& eisen hebben gesteld bij kantoormeubilair dan
montabiliteit en materiaal’{Interview XllII). Dit is niet uitsluitend voorbehalen aan een grote gemeente. Een
kleine gemeente zoals Westvoorne maakt veel gelaniduurzaam inkopen, social return en zelfs ook
vatie en past het ruim toe, mits doelmatig. Groe#tle de gemeente hoeft dus geen invioed te heleie o
mate van toepassing.

In het geval van innovaties wordt er juist gebrg@dmaakt van innovatieve manieren om de markt te
benaderen, welke het beste verwoord worden doatiturele omschrijvingen. Hiervan wordt veelvuldig-g
bruik gemaakt door gemeenterDdt ligt een beetje per inkoopcategorier. zijn nu al inkoopcategorieén
waar nu al een service inkopen, in plaats van eaoduct Die printers die er staan die rekenen we per
blaadje af”. (Interview XllII). Met behulp van Atlas Ti zijn er24coderingen die betrekking hebben op func-
tionele omschrijvingen. Wat hierin te zien is, & dr verschil is tussen de gemeenten. Dit vaitgeren door
welk werk ze verrichten of bij welke gemeente z&dieken zijn. Sommige gemeenten, zoals de inkoopcom
binatie van Schiedam, Vlaardingen en Maassluisrziti het begin van dit proces waardoor ze mindbrigk
maken van innovaties of hierover minder kennis babBommige beroepen hebben ook minder te maken met
innovaties of hebben minder interesse in innovaBgsaanbestedingszaken komt het soms nog minoler v
om met innovaties om te gaafunctioneel omschrijven en dan als je vooral meobiratie gericht gaat kijken,
dat wordt gewoon er vaag. Het dat is bijna niedten, tenzij je bijna of een hele simpele iets bempels
moet hebben. maar als je gaat praten over appardiernele specificaties kunnen hebben qua maatwperi
Noem maar luchtbehandeling ofzo. Die hebben eeadbdp doorvoer en hoe snel en dan moet je dat abiém
gaan omschrijven of kun je gewoon een bepaald mezknen of gelijkwaardig. Je maakt het, om jezedhge
rottigheid te geven, gewoon makkelijkinterview 1V). Beleidsadviseurs hebben daarentegen vaker ervaring
met het gebruik en toepassen van innovaties enchebbk vaker de kennis om deze innovaties te kunnen
vinden. Hierin valt op dat de budgethouders weerder ervaring hebben. Het samenspel om innovaiees t
te kunnen passen is een stuk complexer dan hedagsep van DI. Vergelijking tussen de gemeenterziaat
dat hoe groter de gemeente des te meer ruimteoer te experimenteren met innovaties. Het valtopetiat
in alle soorten gemeenten innovaties toegepastemoed dat de ruimte voor innovaties benut wordbdn
gemeenten.

Het bleek lastig informatie te krijgen over hettrgebruiken van innovaties en MVI, omdat de meeste
respondenten graag vertellen over het wel gebrurkarduurzaam inkopen, social return en IGI. Orstjié
bepalen of deze vormen van inkoop niet werden feeegiamoest dit uit de interviews uit de context deor
afgeleid. Hieruit kwam naar voren dat IGI veel geékirwerd. Het enige dat hierbij vermeld werd i$ filaan-
cién als knelpunt gezien werd. Het niet gebruiken wnovaties werd verweten aan meerdere factbten.

had te maken met Kennis, Financién en Affectietemkkenheid. Hierbij viel op dat dit geldt voorekctoren
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in het proces. De knelpunten gelden voor de gebrgianisatie en worden teruggevonden in alle soayéen
meenten.

Over het gebruik van monioring komt een wisseleadld naar boven. Er wordt gemonitord, maar
niet genoeg. Ook is het niet altijd inzichtelijkenile monitoring doet. Vaak werd gesteld dat hetitomn
door het bedrijf dat de aanbesteding kreeg zelfwedaan en dat de gemeente uitgenodigd werd rkiglede
naar de toepassing van een innovatie in de prattijkee te kijken naar de data van de aannemet gddda
weer door eigen experts kon worden geverifieerd.

Al met al valt te concluderen dat er gebruik gentaakdt van IGl en DI en dat het meestal gebeurt
met minimumcriteria (in het geval van DI) of furartele beschrijvingen (in het geval van IGl). Dedtionele
beschrijvingen worden nog niet standaard gedaaar sravordt wel mee geéxperimenteerfegenwoordig
met huidige contracten zegt het streven er in iggeal dat de opdrachtgever zegt: “ik wil een nniais
hebben wat 20 jaar meegaat en lever mij dat maaéea toon aan dat het 20 jaar meegaat”. Dat noere
dan functioneel specifiéren’{Interview 1). In Rotterdam zie je dat er hieij vnee geéxperimenteerd wordt
door actoren die hier een interesse in hebben ewodoedeel wordt gezien dat je de markt vrijer kaaken
door gebruik te maken van dergelijke specificatiggurtijen kunnen daar zelf komen. Dat draait nu das
kunnen zelf komen met oplossingen die volgenslimres bedrijfszeker zijn ... maar ja ik denk da el
voorbeeld die ruimte bieden om creatiever aan ¢elén als markt, is dat het bulk van het welfiterview
I). Er zijn andere manieren toegepast om IGl enaam inkopen tot stand te brengen, zoals heteldan
in de gunningcriteria en er op deze wijze een waagah te verbinden, maar dit blijkt voor inkopersaaanbe-
steders lastiger uitvoerbaar omdat het moeilijggs waarde te hechten aan IGl en duurzaam inkdpauitd
te drukken is in geld. Gemeente Westvoorne geeftescaan het gebruik van duurzame onderdelen waar
innovatie een deel van uitmaakt. Hierbij wordt 30&6 de aanbesteding bepaald door duurzaamheid, 30%
door social return en 40% door laagste prijs (Gernged/estvoorne, 2016). Minimumcriteria van RVO wemd
gebruikt om waarde te geven aan duurzaamheid adrexgie ingehuurd worden om waarde te geven aan
duurzaamheidsthema’s (Gemeente Rotterdam, 201¥pdderdelen van de complexe vormen van MVI zoals
bio-based en cradle to cradle hebben hier het m&sestvan. Dit heeft te maken met het feit davdjinieuwe
onderwerpen zijn waar hog weinig concreets meeageta "Als je het hebt over anderen je zegt net circulair
of bio-based dat is heel erg lastig denk ik omdled aanbesteding is anders(Interview XIII). De actoren in
het proces hebben daarentegen wel een verschiltehdeet betrekking tot MVI en IGI. Elke actor veitt
een verschillende rol in het gebruik van MVI en |@laar hierin zal dieper ingegaan worden ondephet

van eigen perspectief.

5.3 Kennis

Er bestaan verschillende soorten kennis. Uit héeomoek kwam naar voren dat respondenten hun keveis
innovatie en duurzaam inkopen moeilijk kunnen tgpeiMeestal stellen ze dat het wel goed zit quaiken

over MVI-criteria. Wel kwam naar voren dat toepaissan innovatie en duurzaamheid naast kennis over
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duurzaamheid, ook technisch inhoudelijke kennisn&nop technische kennis vereist. Bij innovatieeak
kennis over het gebruik van innovaties nodig.

Ook kwam uit de data naar voren dat kennis ovarzaamheid en belang van kennis losse onderwer-
pen zijn. Uit de data kwam naar voren dat het lgelzan kennis en de hoeveelheid kennis zich vetealll
gedragen. lemand kan veel kennis hebben over damiezid of weinig kennis hebben over duurzaamheid en
toch belang hechten aan kennis. Er kan ook behpgft@an een ander soort kennis want kennis ower-d
zaamheid kan van een hoog niveau zijn maar ditriieket dat kennis over innovaties ook op een hoegau
is. Het is mogelijk dat iemand behoefte aan meenischierover heeft en er daardoor belang aan hiéehnis
over en belang van kennis zullen worden gesplisstaetor 1 en factor 2 om een zo genuanceerd rijlogel

beeld te kunnen schetsen.

Kennis over duurzaamheid Technische ken- Inkoop kennis | Kennis over innovaties
nis
Inkoper Zeer belangrijk/Belangrijk Zeer belangrijk Belangrijk Belangrijk/Neutraal
Beleidsmedewerker Belangrijk Zeer Belangrijk Zeer belangrik  Belanfgri
Vakafdeling Belangrijk Belangrijk Zeer Belangrijl = Zeer Belangrij
Wethouder Belangrijk Neutraal Neutraal Belangrijk

Tabel 5.1 Behoefte aan soorten kennis

Voor verschillende actoren zijn verschillende seottennis belangrijk en vanuit de factoren van kekomt

dit duidelijk naar voren. Voor inkopers is het \@ang dat ze kennis hebben over duurzaamheicleniseh
inhoudelijke kennis. Vakafdelingen hebben overdigémeen minder behoefte aan kennis over duurzadmhe
maar hebben juist behoeften aan kennis over &tmjpmogelijkheden en behoefte aan kennis over besch
bare innovaties. Beleidsmedewerkers hebben zowsldfe aan technische kennis als inkoop kennist wan
dit sluit aan bij de wijze waarop zij beleid toastl brengen. De wethouder is van groot belangtiproees,
maar het is voor het hem van groot belang dat bgtwvat er allemaal bestaat aan duurzaamheid en aan

innovaties zodat hij hiervoor een change agentzkan

5.3.1 Kennis factor 1

Uit de data bleek dat de kennisniveaus over duorheal goed zijn. Men weet veel over duurzaamheid en
wat het inhoudt. Zelf nieuwere MVI-criteria zijn kend bij respondenten. Kennis over duurzaamheitteal
typeren als belangrijk. Er is veel bekend overateten MVI en er is veel aandacht voor wat voorsdimgen
eronder kunnen vallen. Het beste wordt het getypaemterview nummer VII: Wwe hebben een aanbeste-
dingsbeleid en daar worden al onderdelen zoaleillan zie, zijn daar al in opgenomen. Dan moegjgdn

aan social return, aandacht voor de lokale econofii&B), Vlaardingen heeft ook fairtrade, Schiedain-f
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trade, en Maassluis heeft dat dan weer niktit data komt naar voren dat er vrij veel besefas Duurzaam-
heid. Bij inkopers en aanbesteders is deze hettraaasvezig, ook bij beleidsmedewerkers, budgethsude
duurzaamheidadviseurs en wethouders zijn de thego&d bekend. De grootte van de gemeente heeft maar
beperkte invioed op de mate van kennis over duorhedal. In kleine, middelgrote en grote gemeenteateis
kennis aanwezig en is de kennis te vinden als bdegerkt aanwezig is. De invloed van grootte op keaver
duurzaamheid is dus klein. Kennis over duurzaamhaidgetypeerd worden als belangrijk, aangezien het
sterk aanwezig is in de gemeenten en er al veellmlend is. De invioed op het gebruik van duurzseich

is hier sterk van afhankelijk, want met dit soanhhkis begint het proces.

Technisch inhoudelijke kennis is vrij sterk aanigdsj gemeenten, maar hiermee wordt meer moeite
ervaren. Er worden twee soorten antwoorden gegeleene met nadruk op de organisatie, namelijkshet
belangrijk dat kennis hierover aanwezig is want gdmet toegestaan dat andere er iets minder kenover
hebben. Het andere stelt dat kennis over het oradprvan belang is omdat een actor dan kan weterijmat
collega precies wil inkopen en dan is het mogeadijk een betere inkoop te doen. Kennis over techisiek
noodzakelijk voor de organisatie om zelf te heblvant er bestaat veel in de wereld en om te kunepalbn
wat de milieukosten van een product zijn, moet&opers wel iets weten over een product. Technisichu-
delijke kennis is in tegenstelling tot kennis odaurzaamheid niet bij elke actor aanwezig. Dit heemaken
met het feit dat het gaat over de techniek actegarproduct en de detailkennis hierover is niejdatiiven
handig om te hebben bijvoorbeeld als inkoper. Edaitlsmedewerker heeft veelal de technisch inhgkeel
kennis, maar ook niet alle technische kennis. Eedawerker van het ingenieursbureau die gaat ovgenye
die heeft niet de kennis in pacht over duurzaamtigiel ligt dan weer bij een duurzaamheidsadviséeren
inkoper. Technisch inhoudelijke kennis is dus et soort kennis die sterk verschilt per rol. Danda van
technisch inhoudelijke kennis wordt door vrijwdtekespondent gevalideerd. Een basiskennis issterabr
iedereen die betrokken is in het procekk denk dat je nog wel dat je net iets meer nodigrnoeten hebben
om ook mee te kunnen denken met de inhoud. Jerlietedtles te weten, maar wel maar je moet ereeel
beetje nou meer dan de basis van weten dus daangtgyssen in.Dit citaat uit interview VIl geeft aan dat
er noodzaak is voor in ieder geval basiskennis asabestedingsonderwerpen. Het verschil in greaitede
gemeenten heeft hierin ook invioed. Een kleine gatteeheeft minder kennis beschikbaar binnen de gretime
over diverse technische onderwerpen, wat het pnweésnoeilijker kan maken. Adviseurs kunnen weleng
huurd worden voor deze onderwerpen, maar daar davetvel geld voor zijn. De noodzaak voor technisch
inhoudelijke kennis wordt als belangrijk getypeemnddat het enkel mogelijk is het goed in een bestekhrij-
ven of in een inkoopdocument te verwerken als etor aveet over wat voor soort product hij het he'éfat
betekent het gebruik van MVI concreet is een beigmgkernvraag die het belang aangeeft van keowiés
techniek.

Dan is er nog inkooptechnische kennis over sooréenaanbestedingen en hoe het inkoopproces in
elkaar steekt. Uit de data komt naar voren daiomdpnten die veel met inkoop te maken hebben betiem
hoe het proces in elkaar steekt en daardoor eencbafweging maken in wat mogelijk is met inkoapde

data is terug te zien dat het gebruik van het ippoaces een mate van kennis vereist aangeziemtletsa
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mogelijk is om overweldigd te raken met informdtr@erview VII). ledereen heeft een eigen expenisedt
accuraat verwoord door respondenten maar de ovealagkennis mist hierin nog wel. Het belang hiervan
wordt onderschreven met de term bewustwordinggeatt aan dat bewustwording van organisaties veelal
maken heeft met de combinatie van twee soortenikeRaspondenten geven aan dat in de organisaiiggwe
kennis is over het inkoopproces en ook over holegals bij duurzaam inkopen kunnen worden betrokken
Dat zou niet te maken hebben met een tekort aaokenheid, maar aan een tekort aan begrijpelijkari
matie. In interview V is dit verwoord:Mensen weten niet waar ze moeten beginni€arihis is bij de inko-
pers nadrukkelijk aanwezig en bij de gesprokenitieteedewerkers veelal ook. Gedurende het trajechea
zoeken naar respondenten voor het onderzoek isgerdgd dat men niet te maken had met inkoop, aus d
geeft al een beetje aan dat inkoop toch wel losingezien soms van het gehele proces. De overtagaranis

is net zoals bij technisch inhoudelijke kennis aisel in het proces. Aanwezigheid van kennis areon-
derwerp bij de respondenten was goed te noemem,voaeal de noodzaak voor de organisatie was vategr
belang. Inkooptechnische kennis is dus als belgnigrtyperen.

Tot slot is kennis over innovaties ook van toepagsep dit onderwerp. Kennis over dit onderwerp is
vooral gericht op wanneer worden manieren toegepashnovatie mogelijk te maken. Kennis is van tep
sing om non-orthodoxe manieren naar waarde te kuhaeordelen en de risico’s hiervan in kaart tenleimn
brengen. Het doel van de kennis is niet om inneg&e gebruiken, maar om oplossingsruimte te biddin
maakt interview Ill duidelijk: ‘zelf ben ik als adviseur marktbenadering betrokbigde projecten die gaan
over aan de ene kant creatievere manier van metatét in gesprek komen dus zoveel mogelijk ruimteet
goede gesprek en ook in de uitvraag zelf zovesiteuiaten voor de markt om te komen met oplossinfien
innovaties als het innovatie is in ieder geval gglagsruimte bieden.Het idee om de markt met oplossingen
laten komen is vooral gericht op het creéren vaaliteit en ruimte te bieden zodat aan het eindhedrproces
er mogelijk innovaties naar boven zijn gekomenaifet een goede kwaliteit van het gewenste progacdt
aangeboden. Daarnaast geeft het de marktpartijerierom hun eigen processen te benutten waardoor de
kosten voor hun ook lager zouden kunnen zijn. Redpaten gaven ook aan dat hierin tijd en kennis van
belang waren om innovaties op hun waarde te kumsafatten en processen te bedenken waarin inegvati
tot stand kunnen komen. Oplossingsruimte biedéreisn een kernwoord en dat maakt het qua kenres vo
de rest van de organisatie vooral lastig als &f mieten hoe er met innovatie omgegaan moet woEkem.
beleidsmedewerker heeft kennis over innovatiesrbetpacht dan de inkopers en budgethouders. Inkope
hebben hierin dan wel weer meer kennis over hattbemvan functionele omschrijvingen en dit geafi dat
er wel in zekere mate kennis is over innovatiesabteren hebben een diverse kennis van innovatiaar
vooral de locatie van deze kennis is essentidetm@emen. Het is niet erg als er weinig kennisisamaar
het gaat om de verspreiding van kennis. Als niendm#ennis in pacht heeft, dan loopt het procesemis
ditzelfde geldt voor als iemand de kennis niet tléétnnis van innovatie is belangrijk als helperfaetor,

maar niet essentieel voor de totstandkoming vaerQiGl.
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5.3.2 Kennis factor 2

Factor 2 van kennis is de noodzakelijkheid ervamlle vormen van kennis wordt onderschreven dabde-
zaak voor kennis groot is voor zowel de respondgst/oor de organisatie. Uit interview | komt aiitar voren
als: "Mijn visie is dat van als je nieuwe producten past dan moet je er wel even bij stil staan omaleel
tijld van werkt het nou wel of werkt het nou niéb& noodzaak voor kennis vertaalt zich door deardpnten

in kennis bij de gehele organisatie, maar ook inbtigren verkrijgen van kennis. Het verkrijgen vikennis
wordt door sommigen getypeerd als een simpel prareis zelfs soms een overdaad aan kennis waardoor
tussen de bomen het bos niet meer te zien is. Welisioodzaak voor verspreiding van de kennis dizor
gehele organisatie. De noodzaak voor kennis wdsdteer belangrijk gezien en dan vooral voor eestdgo
spreiding van de kennis. Dit kan getypeerd wordsmzeer belangrijk in het inkoopproces. Vooraldsiger-
werpen waar kennis over het gehele spectrum beoet worden daar wordt nog wel een tekort geziehisDi
vooral voor inhoudelijke kennis die niet gemakkeliprkregen kan wordefiik vraag me af of zo'n product
dat ze willen leveren of dat op onze vraag duskHhen niet vragen naar iets wat er nog niet ietss dan is
kennis heel belangrijkiis een citaat wat naar voren komt in interviewell wat het belang van kennis aan-
geeft. Kennis is belangrijk om gericht te kunneagan en ervoor te zorgen dat een actor niet terktepen

de vraag. De noodzaak voor kennis is gedeeld diegeoottes van gemeenten en alle betrokkenenk Wel
soort kennis vereist is dat verschilt wel per sagtbr. Een inkoper heeft meer behoefte aan tedhim$iou-
delijke kennis en kennis over innovaties, aangezenp deze manier beter kunnen omgaan met de ofaag
de behoefte die de beleidsmedewerker heeft. Zedrudan de juiste vragen stellen en de juiste velbest
doen. Een beleidsmedewerker heeft ook technisautdiijke kennis nodig maar dan vooral over heteond
werp waar ze niet over gaan vanuit hun eigen vakdeDit helpt hun er namelijk in om DI beter tenkien
toepassen of om kennis van duurzaamheid over ebniseh onderwerp beter te kunnen overdragen. Ook
inkooptechnische kennis is belangrijk in deze groepdat men niet altijd precies weet hoe het procekkaar

zit en het tijd en moeite kan schelen als hierdkasinis over bekend is.

Kennis valt als volgt samen te vatten. Over heegelwordt kennis als belangrijk gezien. Kennis is
ook over de gehele lijn aanwezig, maar de spreigarg kennis is nog onvoldoende en daardoor heeft ni
iedereen genoeg basiskennis. Kennis over techimboldelijke onderwerpen is hierin van het grodbetang
voor de inkopers en voor de beleidsmedewerkers;vankgroot belang is inkoop technische kennis, want
besef over het inkoopproces maakt het proces miittirgend en begrijpelijk waardoor er gerichtgeikocht
kan worden. Dit is vooral van belang voor de orgatie in zijn geheel en niet voor de inkopers ah.zDe
noodzaak van kennis wordt onderschreven als essértior het mogelijk maken van DI en IGI en daatga
het vooral over het vernieuwen van kennis en oeerérspreiden van kennis in de gehele organieaieat
dit de bewustwording versterkt. De noodzaak voomikewerd in de codes 80 keer onderschreven. Dd-noo
zaak voor kennis werd vaak gelinkt aan technisbioudelijke kennis en kennis over duurzaamheid ge-al
mene zin. De grootte van een gemeente heeft vioopalct op de beschikbaarheid van kennis binnerede g

meente, maar met extra daadkracht en inzet is\deeh hiervan beperkt op het proces, omdat degdgnt
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binnen de organisatie wel korter zijn en zo snallédelijk is waarover wel kennis in huis is. Va@n mid-
delgrote gemeente is dit weer lastiger, aangezéemik daar ook niet altijd aanwezig is en de Esityvel
langer zijn waardoor kennis verzamelen een langgséan zijn. Concluderend kennis is een zeer gejke

factor binnen het proces van aanbesteden.

5.4 Affectieve betrokkenheid

De betrokkenheid over IGI en DI valt onder te véeden: het belang van affectieve betrokkenheidrvuoet
tot stand komen van IGI en in hoeverre een respuraftectief betrokken is met IGI.

De affectieve betrokkenheid met DI is groot temeas. Dit komt meestal niet omdat men persoonlijk
betrokken is met DI, al hoewel genoeg respondesdeigaven dit te zijn. Voornamelijk is men professig
betrokken met DI. Moreel verplicht of naar de maatschappij verplitieih om alles wat je tot je beschikking
staat intern als tot de markt in te zetten om lesitd resultaat te krijgen en ook een toekomsthdigteasul-
taat. En of het altijd lukt dat is een tweede, miasind wel dat je daarvoor moet inspannefiriterview IIl).

Het maatschappelijke bewustzijn van de gemeerfieis gegroeid en de mate van bewustwording oeér h
belang van MVI in de organisatie is ook gestegefinterview VIII kwam naar voren dat niemand meepg
over het gebruiken van DI en IGI en dat de noodzse&n wel echt werd ingezien in de organisatieaiMmget

is nog steeds niet een vanzelfsprekendheid daaatschappelijk verantwoord wordt ingekocht. Ditfhaget
altijd te maken met een tekort aan affectieve b&woheid, als meer met bewustwording en routine.

Tijdsdruk is hierop van grote invloed. Dit werd weword in interview IX, waarin naar voren komt dat
sommige collega’s het gewoon te druk hebben ers@eniaardmethode hebben om met hun werk om te gaan.
Er is voor hun geen ruimte om met nieuwe techniekarte gaan en zij konden deze pas goed gebruigen a
ze gestandaardiseerd waren. Bewustwording worldeirkader van affectieve betrokkenheid als belgegri
barriére gezien.

Affectieve betrokkenheid is een belangrijke inda@g dit proces en in hoeverre de organisatiezagbe
is met DI speelt hierin een rol. Zit een organiséati het begin van de creatie van bewustzijn dar isen
koploper nodig om het proces op gang te breng®vij hebben ook 1 collega die zelf zegt ik heb zoéteel
veel met duurzaamheid maar ik heb er ook geervéasdat is niet erg als vervolgerismand anders maar
zegt van ho even dan zal ik dat adviesgesprek waneiven overnemen want ik heb er wel iets mé&erge-
lijke koplopers kunnen de bewustwording van de oiggtie stimuleren en hiermee de betrokkenheidreerg
ten. De noodzaak voor dergelijke change agentstsiteen essentieel voor het tot stand komerduamzaam
inkopen, maar ook voor het tot stand komen vanvatie. De actor die er niks mee heeft laat eerdernverm
van normatieve betrokkenheid aangezien deze heglijlogel vervult vanuit een verplichting aan degani-
satie. Deze rol zit niet vast aan een specifiekarac het proces maar kan bij alle actoren voor&onZodra
een organisatie al langer DI geinstitutionaliséezelft, dan is het normaal dat het toegepast wardtoedt er
niet van opgekeken. De bewustwording van normatietekkenheid komt dan gemakkelijker tot standen
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gemeente en dan is het juist bijzonder als hetwuetlt toegepast. Maar over de mate waarin het Woedje-
past geeft dit geen duidelijkheid. De mate kanatghen en is verwant aan het kennisniveau. Als/einig
kennis is, wordt er vaak bij het minimum geblevesmwijl bij innovaties een extra inzet nodig is ataze
mogelijk te maken. Een functionele omschrijvingfhgaak meer tijd en inzet nodig dan een regulamebe-
steding, aangezien deze vorm van aanbestedertaneiasrd is.

Het onderscheid tussen kleine, middelgrote eregyetneenten had weinig invioed op de affectieve
betrokkenheid van de betrokkenen. Het enige wabhée gezegd zou kunnen worden is dat het in dekle
gemeenten overzichtelijker is qua groei van bewoslimg over DI en IGI en groei van affectief betkek
actoren. Dit komt doordat de teams daar kleinereij bezwaren en problemen hierdoor sneller uitg&sp
kunnen worden. De bewustwording in kleine gemeekagrhierdoor sneller vergroot worden dan in eemegr
gemeente, echter het initiéle ontstaan van bewudtag kan wel langer duren omdat er wel een vo@iop
met affectieve betrokkenheid voor het onderwenpeigemeente aanwezig moet zijn die het proces Blast
er is wel een verschil te typeren met betrekkirigotioen IGI, maar de invioed van dit verschil of peoces
is niet bijzonder groot op de toepassing van DI&n

Wat uit de data naar voren komt is dat tijd enrheénemen van de collega’s van groot belang zijn in
het proces. Dit toont verder de noodzaak van dagghagent aan. Affectieve betrokkenheid is te kwdkp
collega’s, in ieder geval op professioneel vliakimatieve betrokkenheid), door ze bij het procdssteekken.
‘Als je enthousiaste mensen hebben die collega’smiblousiast kunnen maken en zorgen dat zij dagaak
toepassen. Dat zij kunnen zorgen dat andere mdretayok leuk gaan vinden, dus belangstelling wekKeh
is olievlek werk en stimuleren vanuit het manageaat die ook meekijken en dat mensen die dasaiinet
kunnen betekenen dat die gewaardeerd wordermit citaat uit interview IX komt naar voren daensen het
pas kunnen toepassen als bij hun ook een matentenesse wordt gewekt en dat dit te doen is doange
stelling te wekken en dit te stimuleren. Het ervomrgen dat inzet gewaardeerd wordt, leidt ertaendasen
meer geneigd zijn om het toe te passen. Enthousigsimelangrijk voor alle lagen van het proces, tveti@
extra inzet door een affectieve betrokkenheid megrbDinnovaties zorgt ervoor dat er net iets megnwees-
teerd wordt in kennis over het onderwerp en merr ekt te leren. In de woorden geschetst dooredpon-
dent uit interview II; je leert door het te doen @wor nieuwsgierig te zijn, daarbij blijf je toetat aan je
basiskennis en of je referentie kan vinden ovetodpasbaarheid. Deze woorden gelden niet enkel v@or
leidsadviseurs die bezig zijn met een project, maérvoor inkopers en duurzaamheidsadviseurs.Heiad-
zakelijk om soms een risico voor lief te willen resmen de tijd er dan voor te nemen om te lerermvblde is
affectieve betrokkenheid essentieel, want dit geerfitextra impuls om het toe te passen. Er is mietschil
tussen de grootte van een gemeente en in hoeviatdeve betrokkenheid van belang is, want degedpn-
ten brengen allemaal naar voren dat iemand bewudimgonodig heeft om DI en IGI toe te kunnen passen
dit leidt namelijk tot draagvlak in de organisat®e mate van draagvlak en affectieve betrokkenizeidel
van groot belang en het effect hiervan op de osgdiei hangt wel af van de grootte van de gemeekmte®@n
kleine gemeente groeit draagvlak relatief sneltedat er minder collega’s zijn die meegenomen moetan

den in het proces, waardoor bewustwording ook en&Hln groeien. In een grote gemeente is er edrrgro
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draagvlak nodig dat meer verspreid is over de asgéie, omdat er eenmaal sprake is van een grotgami-
satie met meer afdelingen.

Het belang van betrokkenheid wordt ambigue weengageoor respondenten. Het leeft wel onder
veel collega’s, maar ze weten vaak niet hoe ermegegaan moet worden om extra stappen te zettesnadm
het pas te laat mee in hun afwegingen. De houdingan afwijzend tegenover IGl gegaan naar een soort
onbekendheid qua wat er mogelijk is. Hierdoor isrtiet ongebruikelijk dat ze aspecten van IGI veggenee
te nemen. Het kan dus des te meer helpen dat degawel sterk betrokken is met DI en IGI, wanhda
nemen ze dit mee in hun werkproces. Het is daareranderd in een bewustwordingskwestie over welke
actoren meegenomen moeten worden in wat er allépeaaikt kan worden met IGI.

Van belang bij affectieve betrokkenheid is dat emrciale betrokkene meegenomen kan worden in
het proces van DI en IGI. De wethouder is hierin gleutelfiguur welke of affectief betrokken moghom
het onderwerp uit te voeren of overtuigd moet kunwerden. Dus aandacht voor affectieve betrokkehhei
blijft van belang. Dit hoeft niet altijd op een peonlijk niveau te zitten, maar kan ook op eengssibneel
niveau zijn in de vorm van normatieve betrokkentmithng er maar genoeg actoren zijn die wel affécti
betrokken zijn. Hierbij is ook van belang dat ddélgen van het proces worden meegenomen in de bgonist
ding, want voor alle rollen is affectieve betrokkeid van belang.

Concluderend kan gesteld worden dat affectievkle¢nheid divers van belang is en dat affectieve
betrokkenheid niet noodzakelijk is op persoonlighkwoor IGI om toch zijn doorgang te vinden. Wagl wan
belang is, is dat er bewustwording is in de orgaigsover het nut en de toepasbaarheid van IGlidHabk
belangrijk om te beseffen dat affectieve betroklethivel gestegen is over de afgelopen jaren eardainder
negatief gedacht wordt over duurzaamheid en innesahffectieve betrokkenheid kan als geheel getyghe

worden als belangrijk.

5.5 Eigen perceptie op inkoopproces

De invioed op het proces is een diverse aangeleigrtie verschilt per gemeente en per actor. Inisope
hebben over het algemeen een adviserende Wileihdelijk is het aan de afdeling zelf of ze wéten mee-
nemen in de aanbesteding bijvoorbeeld. Zij nenigpetten hun handtekening eronder. Wij hebbenaligem
niet, wij hebben de ondersteunende, facilitererdlesen adviserende r8l(Interview VII). De invloed hierin
is wel aanwezig want kennis en kunde zit bij depdcs ingebakken en dat geeft ook een zekere nraaht,
het is wel noodzakelijk om te beseffen dat dezehineerre van eindeloos is. De invlioed van het ateisde
zit hem ook in het begeleiden van het proces egetiman te kaak te stellen die niet kunnen of dimliejuist
moeten.

Echter de rol van de inkopers is aan het verandé&re rol blijft adviserend maar wordt meer leidend
“wij zijn als inkoop aan het proberen ons wat $ggr nu te positioneren, dat is ook de wens vae omanager.
Die zegt we moeten ons wat steviger gaan aanzét{erterview V). De rol verandert en dit wordt betigd

door het model van Telgen en Harland die steltedaheerdere stadia zijn van inkoop (Telgen, Hark&nd
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Knight, 2007). Er zit in het geval van Delft progsee in het stadium waarin de gemeente qua inkabp z
bevindt. Dat betekent niet dat de macht officieslandert, maar dat de invioed op het proces veraridie
leidende rol houdt in dat de functie van inkooptiaer wordt in het proces en de organisatie. tedrig van
de inkopers zit hierin dat zij de informatie bikaar kunnen brengen. Het stukje duurzaamheid, delso
afwegingen en andere beleidsdoelstellingen kan deamkopers aan tafel worden gebracht. De inkosat
wat speelt bij de andere afdelingen en kan zo deikeéeter benutten aldus een aantal van de respterd
die inkoper zijn. Het taakpakket van een inkoperdizook langzaam steeds groter, want er moet ocitemus
meer factoren gelet worden waarvoor kennis verzdamelet worden. De invloed van de inkoper op hetgso
groeit hiermee, alhoewel dit meer een procesmatigeed is dan een besluitvormende invioed. De nvdea
rende rol valt in lijn met de boundary spannercambineren de kennis en kunde van verschillenddiafgen
om zo hun invloed op het proces te kunnen uitoefemaar van belang blijft dat de besluiten dooreaed in
de organisatie genomen worden. Hun invloed islals lof middelmatig te typeren, omdat ze wel eeded
hebben op het proces maar ze deze invioed met gptgtendheid moeten uitvoeren en dit ook afhaagt
wat voor rol de inkoper inneemt. Een meer centi@lés invioedrijker dan een rol aan de zijkant.

De beleidsmedewerkers hebben invioed op het proocesal met betrekking tot hun werkveldAls
het om wegenbouwtoepassingen gaat dan wel.... dusijtlieid heb ik, die ervaring heb ik om het 0o& te
kunnen passen of om promoten dat het toegepast,woadr op veel andere gebieden dat is mijn spiscred
niet daar heb ik zelf die ruimte niet. Vaak wordt toch in clubjes besloten(Interview I). Beleidsmedewer-
kers hebben wel een grote invioed op het procear den enkel op hun aspect van het proces. Daroggn
wegenbouwer is dus meer gericht op de echte wegerdambestedingen. Een duurzaamheidsadviseurs speelt
hierin weer een wat andere rol, want deze rol isder beperkend in het proces maar ook minder ldidea
invioed van beleidsmedewerkers is daarmee ookreggra soort invioed dan van de inkoopmedewerkess. H
is een veel directere soort invioed die de belegewerkers hebben. Hun invlioed is dan ook het gi@aip
het uiteindelijke beleid en wat voor eisen hiergofkomen, maar ook is het noodzakelijk om de indlop
het proces in acht te nemen. Beleidsmedewerkeesdeer vaak de bestekken voor en bepalen wanneer de
inkopers en andere collega’s meegenomen wordestiprioces. De invloed op wie wanneer iets te zeggen
heeft, kan hierdoor groot zijriHelaas worden wij meestal pas ingezet op het nmindat er een externe
adviseur bij komt en dat eigenlijk het bestek jeoroor 80 procent gereed is. Dan ben je eigeslijte laat
want dan moet je daarvoor er al in moeten krijgebit citaat van een van de respondenten (Intervié\y V
geeft duidelijk aan welke invloed een beleidsmed&ereof een projectmanager kan hebben op het yerloo
van het proces. De invloed van beleidsmedewerlatsdus te typeren als groot, aangezien hun inviged
het proces mogelijk wel lokaal is maar van enoriarp

Er zijn twee rollen die mogelijk nog grotere imphebben, namelijk de politieke rol van de wethaude
en de financiéle rol van de budgethouder. De bindgeter wordt als een belangrijke invioedhebberegezi
“Die duurzaamheidscriteria toepassen en kunnendagr extra geld voor krijgen en dan zit je gelijlet een
probleem. Het stuit vaak af op geld en ik weet datker daar wel moeilijk over gaan doen over budget

(Interview IX). Er is namelijk een budget vastgésoor de budgethouder waar ze mogelijk niet vdlemw
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afwijken of het wordt te laat aangegeven waardo@een rekening mee gehouden kan worden. lets einder
wat vaak naar voren kwam uit de interviews wasddatrzaamheid nog steeds gelinkt wordt aan duwwjjter

dit niet altijd het geval is. De invloed van de bathouder is zeer groot, omdat het zonder budgetlijker

is om IGI zijn doorgang te laten vinden, zekeraalgen investering vooraf nodig is.

De wethouder heeft ook een belangrijke rol, wamirsige projecten kunnen enkel met het fiat van
de wethouder hun doorgang vindé8oms moet het nog het college langs en moetdedgekeurd worden
want het gaat soms om miljoenen, ja het is gembapsgeld dat moeten we niet zomaar over de baliegoo
(Interview VII). Een goede afhandeling van inkoopeanbestedingen is voor een wethouder essemtiset
de wethouder ook afhankelijk is van draagvlak igdmeenteraad. Zeker met betrekkinghtutttopics zoals
innovatie en duurzaamheid. De invlioed van de wethois dus heel groot omdat het fiat van een wetbou
een enorm verschil kan maken in het draagvlak iardenisatie.

Zowel de budgethouder als de wethouder mogeninwdeled hebben op het proces, ook hun invioed
is niet eindeloos want de wethouder heeft te makeindraagvlak en informatie. De wethouder heetirimfa-
tie nodig vanuit de beleidsmedewerkers en inkoperdaarmee is ook invioed uit te oefenen. De irddodan
het proces lopen niet lineair. Op verschillende raotan en bij verschillende actoren hebben andeosesc
invioed. Een inkoper heeft invioed op veel viakkermar heeft mindere daadwerkelijke besluitkrachdiers
voor hun essentieel om te bepalen hoeveel ze vitllgziten om IGI toe te kunnen passen. Besef ayeigkn
invioed op het proces is dus voor sommige actoagngvoter belang dan voor anderen.

De grootte van een gemeente is bepalend in de @igeeptie op invioed. Bij een kleine gemeente
zijn de rollen meer gemengd dan bij een groter@rd@or de invloed van de inkopers groter kan Zija.
inkoper heeft namelijk meerdere rollen in de gerteeats deze klein is, de inkoper kan dan zowelalaf#
deling zijn als de inkoper van het product. Eereigisimedewerker kan ook verantwoordelijk zijn voer d
uiteindelijke inkoop samen met het team. Hierdeald invloed groter op het proces omdat rollen saaiken.

De rol van de budgethouder is minder sterk in idgjameenten. Dit kan komen doordat een kleine getmee
meer besef heeft dat ze weinig geld hebben. Dadtwobrzichtiger omgegaan met financién en gekeleem
manieren om zonder veel kosten doelen te verwgkenli

In een middelgrote gemeente is de invioed van mlkeneer zoals in bovenstaande wordt geschetst.
De centralisering van de rol van inkoop is bij ddaelgrote gemeenten het beste te zien. Voor dandgnde
rol is een grotere noodzaak in middelgrote gemeerd& soort gemeenten heeft qua mankracht eeregrot
tekort en hierdoor is er een grotere behoefte aancentrale verbindende rol. De rolverdeling qudoed
blijft voor hetzelfde gelijk als bij een grote geem¢e. In de grote gemeente is de rolverdeling quaed van
de inkoper nog iets traditioneler en ligt er me@mpat bij de beleidsmedewerker.

Concluderend kan er gesteld worden dat de ini@dde actoren in het proces van verschillende
grootte is. Een beleidsmedewerker heeft over lggnaéen een grote invloed op het proces; bij depeko
hangt dit af van welk soort rol de inkoper inne@mttet proces en deze kan variéren van klein tdteigroot.

De wethouder en de budgethouder hebben allebejre¢a rol. De grootte van een gemeente is hierla oo

bepalend, want in een kleine gemeente valt op akgnr meer convergeren. In een middelgrote gemeente
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neemt de inkoper vaker een centrale rol in dareingrote gemeente is dit vaker een meer tradigomd! In
het algehele proces is de rol van belang, maar weekt de mate van eigen invloed niet uit op hshuiieom
wel of niet DI of innovaties toe te passen. Er vtordlak een poging gewaagd ook al is de eigen idvloe
beperkt."Wij zitten ook te roepen van je moet wel oplettan straks gaan we iets neerzetten terwijl nigirna
duurzaamheid gekeken is. Het is nog niet helenrmggdsieten.”(Interview VIII). Het doorzetten van deze
respondent geeft duidelijk aan dat het soms eemsti®vis van blijven trekken, terwijl de eigen inetbop dat
moment soms beperkt is. De eigen perceptie op éavio het proces blijkt minder van belang te zijorvde

inzet van actoren. De invloed van deze factor sals klein te typeren.

5.6 Samenvattende analyse barriére 1

Barriére 1 behoedt individuele actoren ervoor oté® te passen bij het inkopen. De barriére wgedbrmd
door een combinatie van Kennis, Affectieve betraltled en Eigen perceptie van invioed op het inkoopp
ces. Uit de interviews komt naar voren dat de gereeran eigen invioed geen belemmerende facteoas
het proces. Hoe een actor kijkt naar het inkoopgsdeeft nauwelijks invioed op de beslissing omttglte
passen. De affectieve betrokkenheid en de kennigslgactor in het proces hebben een grotere inopaét
overwinnen van de®barriére. In de interviews wordt kennis genuantearworden hier verschillende soorten
kennis van gemaakt. Uit deze kennisfactor komealside affectieve betrokkenheid naar voren. Relpuen
geven aan dat ze graag DI willen uitvoeren (waciéve betrokkenheid aantoont) maar dat ze veestzit
het stadium van kennen en kunnen. Ditzelfde gedttvmor IGI, want daarin liggen de vereisten nod wa
hoger qua kennen en kunnen. Zelfs als er kennisl@las, dan is het in de praktijk brengen hiervastig.
De soort projecten die gedaan worden of de techaikennis die nodig is voor het toepassen van DGén
mist op zo'n moment. Ook is het mogelijk dat eedean collega deze kennis heeft, maar dat de aet® d
collega niet weet te vinden of dat de kennis mietrgedragen wordt.

Vooral bij kleine gemeenten is het essentieekdaten change agent is die duurzaamheid op de kaart
zet en de bewustwording in gang zet. Daarna ivt@ial essentieel dat er genoeg kennis wordt vedgafa
binnengehaald om projecten mogelijk te maken edeze wijze ook IGI mogelijk te maken. Het proces va
bewustwording is in een kleine gemeente snelletowd en is daardoor sneller minder essentieel.nigen
blijft daarentegen essentieel voor het proces, onedanologie en duurzaamheidsmogelijkheden snahve
deren. Bij middelgrote en grote gemeenten groeltedeustwording langzamer omdat de organisatie gigte
IGI wordt sneller initieel toegepast omdat er meggelijkheden zijn in grotere gemeenten om IGI tive
passen.

Qua kennis is te zien dat in kleine gemeenten emikkénnis aanwezig is, maar dat er wel sneller
duidelijk is welke kennis ze wel in huis hebbent bilmgekeerde blijkt voor de grote gemeenten. Daleemnnis
sterker aanwezig, maar ook meer verspreid in danisgtie. Het is soms minder duidelijk welke kervadsar
te vinden is en wie nodig is om die kennis te deB¥hmiddelgrote gemeenten komt het probleem veiddn

een beetje naar voren. Er is meer kennis dan bikkne gemeente, maar vaak niet genoeg om ambdtie
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doelstellingen over DI en IGI te verwezenlijken.db@aast is het meer verspreid. Een bijkomstig pelis
dat middelgrote gemeenten vaak een grotere werkuzbken.

De combinatie van deze drie factoren geeft aamdafdzakelijkkennis bepalend is voor de eigen
inzet op IGI en DI. Als iemand genoeg kennis heeft is de kans datd&jepast wordt groter, maar dit geldt
ook voor DI. Dit betreft niet puur kennis over deaamheid maar ook technisch-inhoudelijke en inkisa-
nische kennis en kennis over beschikbare innovetide markt. De combinatie-set van kennis is bemabf
de T barriére geslecht wordt. Een actor hoeft niet dege combinatie-set zelf in pacht te hebben. Etora
kan het eigen netwerk benutten. Als de actor eoxamtuigd is dat kennis te vinden is en weet waeaede
vinden, geeft dit grote steun voor het toepassari®a Het vinden van kennis leidt na verloop viahtiot het
hebben van meer kennis.

Affectieve betrokkenheid is van groot belangNormatieve betrokkenheid lijkt geinstitutionalisger
in gemeenten. Er is namelijk meer sprake van psajasle betrokkenheid met DI en IGI. De noodzaairvo
aanjagers in de vorm van change agents is dooridstitionalisering van iets minder belang danrks.
De combinatie van affectieve betrokkenheid met lshlijft van groot belang. De mate waarin er betmas-
ding is in de organisatie geeft grote steun aandegtassen van IGl. Een gemeente die aan het Saginvan
het proces van DI en IGI heeft grote behoefte aadawerkers met affectieve betrokkenheid bij heteond
werp. Daar is het essentieel dat in de gehele @wag@m bewustwording ontstaat. Eenmaal voorbipditces
gaat het om het verbreden van de bewustwordinggemthet een minder belangrijke rol in. Vooral vbet
opstarten en de eerste stappen is affectieve lxembkid van groot belang, daarna neemt het eeargobihd-
rol in.

Concluderend kan gesteld worden dat deze baxrgmaamelijk te overwinnen valt door kennisgroei
en groei van affectieve betrokkenheid. De barrigrn veel gemeenten al grotendeels overwonnenebp h
gebied van de bekendere vormen van MVI (socialrmetduurzaam inkopen) en begint te gebeuren in het
geval van innovaties. Er is voldoende kennis aaigvez er zijn trekkers die het onderwerp beter geen
‘Het is een soort spiraal naar boven toe, het &t eicht een lineair proces naar boven. Het gaattessije als
een spiraal naar voren beweddginterview XllI). Het proces is veelal aan de gangpar het vergt tijd en

moeite.

5.7 Interactie

Interactie tussen actoren is verdeeld over drimfan: samenwerking en type interactie (factoké&hnisuit-
wisseling of aandacht voor andere actoren (fagt@n2verschil van mening en invioed (factor 3).doenbi-

natie van factoren moet een beeld geven van dad@aan de interactie.
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Factor 1: samenwerking en type Factor 2: Kennisuitwisseling en Factor 3: Verschil van mening
interactie tussen actoren aandacht voor andere actoren = en invloed over I1GI

Belangrijk (randvoorwaarde) Zeer belangrijk Belangrijk/neutraal

Tabel 5.2 Belang van interactie factoren

Uit de data komt naar voren dat de interactie tusstoren vanuit factor 1 en factor 2 het meestrigljk is
voor het bepalen van het verloop van het procedoF8& is ook wel van belang maar minder dan deigee
factoren.

5.7.1 Factor 1. Samenwerking en Type interactie

Over factor 1, samenwerking en type interactie, tkaihde data naar voren dat verschillende vormam v
interactie tussen actoren uit het inkoopprocestplaalen. Veelal is de houding naar elkaar consgeiieol-
gens respondentenNja, dan verschillen we van mening wat duurzaadesnoet daar gepast mee omgaan.”
Dit citaat uit interview | typeert de constructidveuding van betrokkenen. Er moet gepast omgegaéaew
met meningsverschillen, want het is niet gemakkeémand te overtuigen als de verhouding vijandig i
Communicatie vormt een kernwoord. Samenwerking$emrtieel voor het proces en een vijandige reigtie
niet werkbaar. Een neutrale relatie valt mee t&kererzolang er maar sprake is van cooperatie. Zauigpe-
ratie verzwakt het proces snel, want dan is de comicatie van mindere waardelJ€ moet ook op een gegeven
moment denk ik alle mensen mee krijgen, in die erstand hebben dus ook ontwerpers enzovoortsten da
heeft ook weer een uitstraling denk iltri’interview VI komt het belang van samenwerkingmeoren. Het

is noodzakelijk om op een gegeven moment iederesntenkrijgen en daarvoor is een codperatieve hgudi
nodig.

Ook in gevallen waar sprake is van een ongelijkoad en machtsbalans is samenwerking essentieel
te noemen. Respondenten geven hierop namelijkaared! van de dagelijkse werkzaamheden afhangen va
samenwerking. Het verkrijgen van kennis is afhaiikeghn of iemand de kennis wil geven; het kunnen b
spreken van meningsverschillen en elkaar kunneriwggen van het gebruik van DI en van het verzinvesm
oplossingen die anders niet bedacht hadden kunoestew zoals bij IGI. Zelfs wanneer er minder sanmemw
king plaats vindt blijven de verhoudingen normaalrdt er niet een specifieke mening doorgeduwitizo
dat dit in samenwerking tot stand kom#ls je er niet uitkomt dan wordt er geéscaleerdlangebeurt ge-
lukkig niet heel veel maar dan wordt er een besglait een directeur voorgelegd van de ene kant mleoode
andere kant het cluster. Van zeg maar wat het moeden, dit zijn de voordelen en dit zijn de nadéle
(Interview X). Uit dit citaat komt duidelijk naaoven dat momenten waarin een meningsverschil egebht
kan worden (wat zelden gebeurt volgens de respdadedit toch op een professionele manier gebeurt.

Samenwerking en interactie zijn veelal construatfefoOperatief. Dit kan veroorzaakt worden door-

dat actoren voorzichtig proberen om te gaan metwenirelaties en doordat respondenten vaak elkadps
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nodig hebben en het zich daarom niet kunnen vereenl een vijandige relatie te hebben. Factor Elisry-
rijk. Samenwerking wordt als essentieel gezien U@ir De interactie moet codperatief of constructign.
Dit betekent niet dat er geen ruimte mag zijn vamningsverschillen of discussie maar als een dgegel
discussie uit de hand loopt moet hiervoor een ageglotocol zijn omdat anders de sfeer vijandigdizdDit
kan ertoe leiden dat er minder aan elkaar gegumdtvgqoia informatie.

Het type samenwerking moet codperatief zijn votg@spondenten en vaak wordt hiernaar gehandeld.
Dit blijkt meer een randvoorwaardelijke kwestie vbet proces. De interactie hangt wel af van eéipem-

tieve houding maar wordt niet enkel bepaald doaed®uding. Factor 1 wordt getypeerd als belangrijk

5.7.2 Factor 2: Kennisuitwisseling en andere actoren

Over factor 2, kennisuitwisseling of aandacht vandere actoren, geven respondenten aan dat kewnmngsui
seling wisselend gebeurtJé& moet de weg weten. Op zich is het wel goed gjerbgor, als ik milieu vragen
heb dan bel ik Leon. Andersoortige vragen hebtiidalvel mijn kanaaltjes voor, het is ook een kweesan
ervaring en de tijd je doorbrengt.Dit citaat uit interview IV geeft aan dat kennisusseling plaatsvindt en
kan plaatsvinden, maar iemand moet weten bij wéenddet zijn en die persoon moet het willen. lemands
houding is dus van belang in deze situatie. Alsaiedner niet open voor staat, komt het proces itstastd.

Respondenten geven aan dat kennisuitwisselingamentl plaats vindt, maar dat dit meer zou kunnen
gebeuren. Er is te weinig sprake van een integnasles waardoor actoren die betrokken zijn in hetes
gefaseerd betrokken worden waardoor het aanbreragenmeranderingen lang duurt en waardoor er ook min
der besef is van wat speelt bij andere actorerirpfoces. Een beleidsmedewerker weet vaak nide@ds
van het inkoopproces en mist daardoor de bewustager wat er allemaal plaats vindt bij inkoopeH
door is het mogelijk dat er veel meer focus napeet®en zoals financién gaat, of dat duurzaamheidepknat
wordt opgenomen in het bestekk‘heb wel trajecten gehad waar we die afwegind wee te voren hadden
gedaan dat er onderweg nog wijzigingen ontstaanrndaa heb je wel die integrale afweging dat je kan
toetsen is deze wijziging nou zo groot dat de drg@adlat punt die prioriteit anders moet worden diamle
afweging aangehouden, maar dan heb je een toetsstédit antwoord van respondent Il geeft duidelijk aan
wat bedoeld wordt met goede uitwisseling van keenifet bewust zijn van de andere actoren in logegt

Het is van belang de risico’s en belangen van anasn tevoren te weten, opdat een actor niet \terras
kan worden door deze problematiek op het momenhelabinnen het vakgebied van een andere actor ligt
Kennisuitwisseling is hiervan ook een onderdeelt Wearin van belang is om te beseffen is dat derautie
met andere actoren ook voor een deel bepaald womitde organisatiestructuurydor een deel zijn mensen
heel geisoleerd met dingen bezig, waar je danlagtitafvragen als je eenmaal het overzicht hebtzearden
ze het van elkaar weter(Interview Xl). Het vinden van de andere actoremeten waar andere actoren mee
bezig zijn en hoe zij het doen, dat is een probleeindoor veel respondenten wordt aangegeven.if@dtc
typeert het goed; iedereen is bezig met DI en smykdGIl maar ze weten het niet altijd van elkaaat 3 in

een grote gemeente lastiger dan in een kleine gemeemdat er meer vakafdelingen zijn en omdatet v
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meer gebeurt in de gemeente waardoor het lasigenite weten waar andere collega’s mee bezigpijmet
gebied van zowel IGI als regulier DI.

Van belang is hierin het besef dat een actor Batam op moet lossen en dat een actor niet aildke
in pacht kan hebberfiHet is wel echt een iteratief proces, dus je dbet als team. Voor de MKI kwam de
inhoud vanuit mij, maar ik heb wel veel overlegigatiet de budgethouder en de inkoper want de inkope
moet het vervolgens in zijn document gaan zettencet daar die moet dat kloppend maken die mdetten
er een marktbenadering voor kiezen en de budge#ioudet de consequenties doorzien van wat ie digein
lijk krijgt” (Interview XII). Hierin wordt het belang van kenuitwisseling getypeerd maar ook het betrekken
van andere actoren omdat een actor niet alle kémpigcht kan hebben. Door iedereen tijdig in hetes te
betrekken kan er veel meer rekening gehouden word#re bezwaren en de hobbels die actoren op ge we
zien verschijnen gedurende een aanbesteding. ldeepikan worden getypeerd als een gescheiden proces
waarin actoren betrokken worden wanneer nodigvalitonder de traditionele visie dat een organésgé-
scheiden te werk gaat en dat vakgebieden los kaamestaan. Juist voor het tot stand komen varisi&l een
meer inclusief proces nodig. De kosten en baterDiaiin verspreid over de organisatie en via keniiwis-
seling kan hier een beter beeld van geschetst wadd&an er beter omgegaan worden met de belenggerin
die van toepassing zijn bij IGI.

Uit de data blijkt dat geen onderscheid te vindeim ihet soort actor dat behoefte heeft aan keitnisu
wisseling of behoefte om eerder betrokken te woriddret proces. Inkopers, inkoopadviseurs, belegttam
werkers en vak-afdelingen zijn op dat punt vrijjgefua mening. Er is meer behoefte aan een inékgraces.
Wel geven respondenten aan dat nog niet iedereemutkiervan inziet’Dan kan je wel roepen van ... daar
hebben wij geen tijd voor, dat is onzin. Als hédttaaf gaan repareren dan kost dat veel meer t{jditerview
XII1). Het proces beginnen als team wordt gezienean tijdsinvestering die nog niet door iederesmagr-
deerd wordt, terwijl dit wel veel rendement kandgie. Uit het citaat komt duidelijk naar voren dageroepen
wordt " daar is geen tijd voor’, maar over het adftrepareren van wat besproken had kunnen woakmaf
daar wordt op dat moment niet over nagedacht. Deikaitwisseling die vooraf aan het proces kantpléda-
den, kan hierin bestempeld worden als van groairigeloor het aanbestedingsproces.

Het is een aspect om zelf die kennis op te vragermoezelf bewuster te worden, maar door actoren
tijdig te betrekken in het proces kan het procepster gemaakt worden en kan kennis beter benwtemor
volgens de respondenten. Kennisuitwisseling en biiya van andere betrokkenen in het proces karodaa

getypeerd worden als zeer belangrijk.

5.7.3 Factor 3: Verschil van mening en invioed

Het proces hangt ook af van de mate waarin er emstemming is tussen actoren en in hoeverre dengeni
over IGI overtuigend is. In het proces kunnen esafgillen van mening zijn en kunnen er actoren digheen
grotere invloed hebben op het verloop van het [@do# kan leiden tot een verschil in het gebrudak zowel

IGI als DI. Het is dus belangrijk om voor deze tactowel de data te benutten maar ook de bevindidge

55



geschetst zijn in 5.8ver de rollen van de verschillende actoren inphetes, aangezien hier een beeld wordt
geschapen over de invloed die elke individuelerduteft.

Uit de data komt naar voren dat het hebben vargebjxe mening over het toepassen van IGI van
groot belang is. Men moet uiteindelijk op dezelpdgina zitten om het maximale uit het proces terhdHet
kenmerk van een ambtelijk apparaat is van laapooig dat iedereen er mee eens moet zijn dat jbeggarlde
kant op gaat.”(Interview I). Een bepaalde richting kan enkel egagan worden als er in grote mate overeen-
stemming is over de richting. De tijdinvestering Hierachter schuil gaat zou een grote belemmeifactiz
kunnen zijn, maar een andere respondent geeftlgkideer dat dit niet zo hoeft te zijiUiteindelijk moeten
we allemaal op dezelfde manier denken, maar hméétsu nodig om allemaal op dezelfde manier tkeery
(Interview V). De respondent bedoelt hiermee tegeagiat het voor de lange termijn essentieel issdateen
hetzelfde wil qua IGI en DI, maar dat het procedergemeente al loopt. Het proces loopt op de lteririjn
weinig vertraging op doordat iemand anders denkt. ghat om de lange termijn waarin de koers bepaald
wordt. Met betrekking tot IGI en DI is er sprakenv@en incrementeel proces waarbij de richting gusén
andere kant op kan gaan. Het is niet essentieeédateen in de organisatie direct op het gelijieau zit.

Dit kan geleidelijk groeien. In een project is kegl van belang dat iedereen die betrokken is opelfee
niveau zit en dezelfde mening heeft over de kdafis.er allemaal betrokken zijn bij een project kgneen
dergelijk moment grote impact hebben, zeker als nienop hetzelfde niveau zit.

Uit de data komt naar voren dat bij een ongelijk#oed op het proces de actor met de grootsteauvl
simpelweg de grootste kans maakt om de meningtéainukken. Dit komt overeen met de verwachting ove
macht en actoren. In relatie met Factor 1 blijkk eag actoren vaak op goede voet met elkaar inrgkdpijven
waardoor bij echte meningsverschillen niet zomaarteesluit doorgeduwd wordt. Het lijkt evident aahand
met een grotere invioed bepalend is in het proe@sde interactie, maar wat hierin naar voren kamtait
sommige actoren wel een grotere invioed hebben detatie niet altijd leidend is. Terugvallend op ren-
denmodel is te zien in de data dat zelfs bij eagebijie invioed er cruciale tijdstippen zijn wagrte kleine
invloed van een actor bepalend kan zijn. Als ergaamheid mist in het bestek, terwijl dit wel wovdbrge-
schreven in de minimumcriteria dan zal de inkopek, al heeft deze een kleinere invloed in het gepsdces,
toch op zijn strepen staan om deze minimumcriterigerwerken in de aanbestedifigr gaat hier geen
bestek weg waar wij, als wij een negatief advidsbba dan laten we het aanpassdiiiterview X). De in-
vloed van een inkoper is daardoor toch groter ddrirtitieel lijkt, maar het is noodzakelijk om Higrin acht
te nemen dat er meerdere rondes zijn en de ronaeijvee inkoper deze invioed kan uitoefenen betvaich
pas op een later deel van het traject. Het is dadepalend voor het proces wat er in de eersteesotod stand
komt qua besluitvorming.

Wat bepalend is voor de invloed van actoren iasnde besluitkracht van een actor, het kennisnivea
van een actor. Een actor met veel kennis over isthe specificaties of een actor met kennis ovaapme-
thodes is cruciaal voor de voortgang van het precegit geeft ook een grote invloed. Wanneer antbe
trokken worden in het proces is daarom bepalend kebgebruik van I1GI en DI. Een actor heeft najkeli

minder last van de ongelijke invloed als deze irdebbetrokken wordt in het proces. De enige ati@hier
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verder van af staat is de wethouder. De wethowdeetrokken in het proces, maar staat er ook venateaf.
Een wethouder heeft grote beslissende kracht isys¢em, maar is naast zijn eigen wensen voomate
afhankelijk van de ambtenaren van de gemeéitee concreter hoe beter, want de organisatie gedat
gewoon doen. Heel weinig organisaties zeggen tdgdyestuurder “leuk dat je het hebt opgeschrevaarm
we gaan het niet doen”. Dat gebeurt nigihterview Xl). Dit citaat geeft de invloed van dethouder sterk
aan. Een bestuurder heeft het recht om besluiten tdozetten, maar hierin is het wel noodzakelgik ki
concreet is want anders kan er minder mee gedaaiewo

Invloed is van groot belang en het hebben vargebjke mening is op de lange termijn een essentiee
punt in het proces. Maar invloed is niet puur eeeigder gefaseerd te noemen. Uit de data komt ljkidear
voren dat elke actor invloed heeft in het procedarze op sommige momenten in dit proces een eéegpeal
invloed hebben. Het essentiéle verschil hieriraisatttoren niet gelijktijdig deze beslissende iedanomen-
ten hebben en hierdoor kan de koers van het praljbeipaald zijn. De eerste stadia van het prdgedaarom
essentieel te noemen voor het doorgang vinden @arElke actor heeft een bepaalde mate van invéoed
een sterkere invloed is van belang in het procesrns niet essentieel voor het doorvoeren varbestuit
over IGI. Dit hangt meer af van de ronde van bésgiuiming. Daarom is deze factor als belangrijkytgeten

maar niet als zeer belangrijk.

5.7.4 Conclusie interactie

De interactie tussen actoren wordt door diversefan bepaald waarvan factor 2 de belangrijkstiéasinis-
deling en de timing om actoren te betrekken inphetes. Factor 2 is daarmee gelinkt aan factorfacor 3;
een goede professionele relatie is essentieel veamigesamenwerking codperatief is en te bestempekin
essentieel voor het proces en dit komt ook vaak.veactor 3 is bepalend omdat invioed afhangt vein h
moment dat een actor betrokken wordt in het prodes.te tijdiger dit gebeurt des te groter de iadl@an
een actor en van de rol van kennis in het processdhillende meningen worden niet gezien als egatief
iets en zijn essentieel om het proces scherp tddmunaar uiteindelijk moeten de neuzen dezelfdée d&gp
wijzen. Factor 2 is hierin essentieel. Kennisdelinggt ervoor dat actoren beter weten wat er speeltat er
allemaal van belang is in het proces, hierdoor worj constructiever en wordt de soort interactesterkt.

Interactie is een belangrijke factor en hierinaistbr 2 als de grootste invioed te noemen.

5.8 Besluitvorming

Er zijn veel besluithemers in het proces van inkoge dit geldt ook bij IGI. Zoals beschreven in etk van
de eigen percepties over het inkoopproces is tedé sommige actoren meer invioed hebben dan emder
maar dat dit niet betekent dat zij besluitende lrdm=bben in het proces. De besluitnemers in hategr
hebben de macht op basis van de informatie dieetipen om het proces door te zetten naar een d#gen

ronde. Hierin komt het rondenmodel terug.
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In de besluitvorming zijn verschillende soortesibgen terug te vinden. Er zijn gezamenlijke en in
dividuele besluiten en deze kunnen weer ondervitde@rden in tussentijdse en eindbesluiten. Ookaaes
er gescheiden besluiten en die zullen hierin ookgaromen worderiAls een innovaties goed acteert dan
ben ik bij machte om voor te gaan schrijven daneer hergebruikt, tweedehands asfalt mag worderugeb
of dat er wel of geen ledverlichting of nou noenanugp weet je wel’’ (Interview 1). Sommige actoren hebben
meer macht dan anderen en hebben een bevoegdhe&dmbesluit te mogen nemen. Een inkoper heeft bij-
voorbeeld weinig feitelijke macht, tenzij het gager juridische aangelegenheden en is daardoor afiean-
kelijk van invloed.

Het is mogelijk het proces op twee manieren tejkek Allereerst volgens de officiéle hiérarchisch
structuur van een gemeente. In deze kijkwijze isnhegelijk te stellen dat alle macht allereerst bg de
bestuurder en daarna bij de budgethouder. De a®zstat besluiten en de tweede heeft de financiélghin
Hierna volgen de beleidsafdelingen en vakafdelingaarbij de eerste beleid maken en de tweede @&idhh
verschaffen aan bestekken. Voor de uitvoering Koehtterecht bij de inkoopadviseurs en daarna gasebi
echte aanbesteders en inkopers. Als de lijn varhtwaardt gevolgd zou het proces simpel moeten perio
en moet eigenlijk alleen de wethouder overtuigddeor Dan gebeurt het. Maar de respondenten geven aa
dat het proces niet zo verloopt. De wethouder aetheslismacht en gebruikt deze ook, maar is qnaik
afhankelijk van de ambtenaréMaar het bestuur weet vaak niet wat ambtenareecps doen, die hebben
ook een zekere bewegingsvrijheid en het bestudnvdaé ook wat ambtenaren voorstellefflfiterview 1X).

Dit citaat laat zien dat invioed op het proces ptigan niet macht is maar dat dit wel een grotespekelt in de
besluitvorming. Het proces zit divers in elkaari®meer te vergelijiken met een wirwar van lijntggscon-
necties dan met hiérarchie.

Voor het proces van opschalen van innovaties ivéretelang dat er geen gescheiden besluiten ge-
nomen worden volgens sommigen respondenten. Pidefuavan innovaties worden door vakafdelingen vaak
zelf voorbereid (zoals naar voren komt in Intervigl), maar om deze innovaties te benutten en daarm
launching customer van innovaties te worden daarpuzet het een ander besluitvormingsproces doanlope
dat niet gescheiden is. Hiervoor is namelijk eexageenlijk besluit nodig van meerdere afdelingeniameze
weg ook meerdere budgettéda, het is altijd het lastige dat dit soort innaties kosten op projectniveau,
maar leveren op concernniveau wat op, of stadsuoiviaar vaak is het zo dat de budgethouder niadiep
doelen wordt afgerekend, maar op zijn budget vatretreffende project. En of ie daarna allerleetkiel-
lingen haalt die buiten het project vallen dat wal, maar daar wordt ie niet op afgerekend. Dat kideet
dus heel moeilijk voor hem om te verantwoordenhijatvel een bijdrage levert en dat zou je volgeris m
moeten kwantificeren. Of in ieder geval inzichkelijaken van: het kost wel iets meer op mijn prpjeetar
het levert de stad wel zoveel schonere lucht, Wwatging of wat dan ook.(Interview XlI). De opschaling
van een innovatie heeft te maken heeft met gezajkeblesluiten en ditzelfde geldt voor IGI. Alsiarhet
rondenmodel gefaseerde besluiten worden genomeis dienkans groter dat I1GI te laat wordt meegenomen
in het proces, maar ook dat er niet genoeg gekskedt naar inkoopmethodes die opschaling mogelakam.

Het inkoopproces is een rondenmodel, maar dooetatdn rondenmodel is verkleind elke ronde de kans
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het gebruik van innovaties. Dit komt doordat deoeent die nodig zijn voor de opschaling te laat ddeten
worden of niet gelijktijdig betrokken worden waaotd@roblemen pas laat getackeld kunnen worden.
Besluitvorming is een complex proces met betrefhat innovaties en 1GI en dit komt dus door dit
rondenmodel. De invloed die een actor kan uitoefdrangt af van zijn budget en mogelijkheden, madr o
van de kennis die de actor kan bieden. Het procedivibepaald door de organisatiestructuur en dezadi-
tioneel ingericht en dit maakt het moeilijk om imatief te zijn als gemeente. Maar dit geldt niepvalle
soorten innovatie, want het is mogelijk om innogaé zien als puur een uitvinding maar ook alsveenieu-
wing. Dit is goed verwoord door een van de respoteteals er is een ladder van innovaties die gaat v
veranderen en vernieuwen tot uitvindingen. Onbekastde gemeente dus wel veel vernieuwen en diis in
zin innoveren, maar dit behoort meer tot de dadgaijpezigheden en is minder gericht op het worden v
launching customer van innovaties. Desalnietteinet een belangrijk onderdeel om in ogenschouvete
men, want de overheid innoveert wel maar nog réebgg. Besluitvorming voor de uitvindende innosatie
hangt namelijk af van meer sectoren en beleidstemewaardoor de organisatiestructuur hierin edene
merende factor kan zijn. De budgetten voor al gepgecten zijn gescheiden en dit kan een grotepstoge
factor zijn voor het proceSMaar het schaalt nooit op. Nou, ik denk dat ¢abr een deel te maken heeft met
waar we het al over gehad hebben. Dus als zeg maaant zo’n proefvak heeft inzichten opgeleverdwan
voor en nadelen zijn, van wat wel en niet werktaMaok wat eventueel consequenties zijn voor daaede
systematiek en als het niet lukt om daar de wijgigh door te voeren die nodig zijn om de oplossafigal-
grootte te geven dan houdt het onmiddellijk op.videt ik het wat een euro per vierkante meter demwisl
voor een periode van 10 jaar qua beheerkosten dmelg een paar honderdduizend vierkante meter figge
dan gaat het gelijk mis. Want dan gaat iemand asdeggen, leuk dat we dit doen maar dan moet exdveh
geld bij en anders full stop{interview XI). De schotten tussen budgetten erlaiden hebben een belem-
merende factor in het besluitvormingsproces enrt@aa dat integraliteit van het proces belangsijkdor het
tot stand komen van IGI en het opschalen van innes/aBesluitvorming wordt veel gedaan door indinabk
actoren in het proces en vaak in gefaseerde ohgikmn besluitvorming volgens de respondentenendbor
is het lastig om DI en IGlI toe te kunnen passermarMmk zijn er voorbeelden te noemen waarin inedgea
werk is gegaan en alhoewel nadrukkelijk wordt gdzeaf dit niet 100% zeker ervoor gaat zorgen datdG
stand zullen komen, zou dit wel help&Allermooiste voorbeeld wat ik daarvan heb, wiplen hier een stuk
grond waar jij een stuk moest lopen ... daar komebarin. Dat werd niet aanbesteed want het was grond
verkoop .... We hebben dat wel op een aanbestednegbtelijke manier ingedeeld. Ze hebben het in aiékm
gezet, ... Er moest goede horeca komen en dat waseale weinige projecten waar echt iedereendiij z
Dat vond ik echt fantastisch.(Interview VIII). Dit citaat geeft goed weer wategdt in de gemeente en wat
essentieel is voor het proces om innovaties maégeelimaken en te kunnen opschalen. Het ervoor naige
alle betrokken afdelingen samen zitten bij een astgaling kan ertoe leiden dat er meer inzichteatas
over hoe innovatie benut kan worden.
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5.9 Samenvattende analyse barriére 2

Barriere 2 betreft de kwaliteit van interactie enathderlinge communicatie die gevoerd wordt. Uiadalyse
komt naar voren dat het overkomen van deze bas@res moeilijker is dan het overkomen van teatriere.
Dit komt randvoorwaardelijk door het type interacbeze blijkt namelijk veelal codperatief, maardisterk
bepaald door de communicatie die ze voeren enddeez/oeren. Hierin komt sterk het besluitvormimgslel
naar voren. In de randvoorwaarde is het van bel@atgleze cotperatief of codptatief is, maar delimgu
ervan is afhankelijk van in hoeverre kennis woltijewisseld en hoe actoren in het proces betroldaden.
Op het moment dat actoren te laat betrokken wordbat proces kunnen zij minder toevoegen aantoees,
want er is daar simpelweg geen tijd voor of he¢ikat ervoor. Dit werkt door in de besluitvormidds een
actor niet tijdig wordt betrokken in het proces) #an dit ertoe leiden dat er gescheiden of gefdsdeesluiten
worden genomen waar de inbreng van een actormebidt meegenomen. Dit kan als gevolg hebbenGlat |
en ook DI niet of slechts deels uitgevoerd kan wardDit gaat dan weer tegen de standpunten in elie d
gemeenten hebben om DI en IGI te promoten.

In het algemeen kan over deze barriére gesteldemodat met deze slag het meeste te winnen valt
met betrekking tot IGI, want de respondenten geasam dat er veel geéxperimenteerd wordt en dat ¢&l o
zeker toegepast wordt maar dat dit proces nigdl @tien soepel verloopt en dat het door de orghestauc-
tuur niet volledig tot zijn recht komt. Deze is nalijk niet perfect ingericht voor de cross-secteriavioed
die innovaties hebben. De interactie tussen deecio maakt of breekt het proces van IGI en dafthdan
meer te maken met hoe het proces verloopt dan mieteor soort interactie het is. Deze is namelgklel
als goed te typeren, terwijl de kennisuitwisselrager zou kunnen lopen en het betrekken van deescto
het proces ook veel beter zou kunnen verlopen. bamiere wordt wisselend overwonnen en dit komige
in de mate waarin IGI worden toegepast, namelijarwte eerste vooral de makkelijkere dingen en dsor

tweede is het meer toevallig dat het tot stand komt

5.10 Samenvatting kwalitatieve analyse

Dit onderzoek wil antwoord geven op de vraag wédiatoren essentieel zijn voor het overwinnen vami-ba
eres in het inkoopproces. Barriére 1 zou bepaatdevodoor Kennis, Affectieve betrokkenheid en eigen

ceptie op het inkoopproces. Dit is uitgesplitstrremort actoren.

Kennis over MVI Technische ken- Inkoop kennis Kennis over innovaties
nis
Inkoper Zeer belangrijk/Belangrijk Zeer belangrijk Belangrijk Belangrijk/Neutraal
Beleidsmedewerker Belangrijk Zeer Belangrijk Zeer belangrik  Belangri
Vakafdeling Belangrijk Belangrijk Zeer Belangrijk = Zeer Belangrijk
Wethouder Belangrijk Neutraal Neutraal Belangrijk

Tabel 5.1 Belang van soorten kennis onder actoren
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De verspreiding van kennis is essentieel. Uit diyae blijkt dat voor verschillende rollen een ehiend
soort kennis nodig is. Sommige actoren hebben pecifieke soort kennis en daardoor behoefte aasrand
soortige kennis om het geheel aan kennis comm@ertiken. Een inkoper heeft inkooptechnische kenaar
moet up to date blijven met kennis over nieuwe ads. Juist technische kennis hebben ze nodig om de
waarde van een aanbesteding te bepalen en eerchamislijke kosten-batenanalyse te maken. In lget al
meen onderschrijven alle soorten actoren de no&dpna&iennis. Wat in het onderzoek naar voren kisrdat
kennis meer beschikbaar is in een grote dan irfklieéme gemeente, maar het weten welke kennis Hdsaui
is in de organisatie is beter bekend in een kigiemeente dan in een grote gemeente. In de middelgro
gemeente valt op dat ze ook de middenpositie innenmEsen de baten en lasten die een grote en ldeine
meente hebben, maar dat gemeentelijke capaciegitvgl een belangrijke factor is.

Affectieve betrokkenheid is belangrijk in het peeen wat hierin naar voren komt is vooral het @soc
van bewustwording. Over het algemeen zijn alle geites over de brug wat betreft het nut en noodvaak
IGI en DI, maar hoe ze dit kunnen doen of waaretekhinnen toepassen daar zijn ze zich niet van &teu
is dus een grote link tussen affectieve betrokkiehbe kennis. Wat ook opvalt, is dat er niet eescjeke
soort actor in het proces meer of minder affectiseokkenheid bezit en dat het ook voor de algehl
van belang is, op een enkele actor na. De wethdaitt er veel belang bij als deze een affectieimkken-
heid heeft met IGI, want dan wil deze er veel mexar strijden en het toepassen. Voor de mate vamte
wording is het van groot belang dat de organisager wordt meegenomen in het proces van IGI ervook
DI, dan weten ze vaak ook beter hoe ze met dereatBenoeten omgaan en waar ze deze kunnen toepassen
en waar de maximale winst te behalen valt. De edlwgan affectieve betrokkenheid wisselt minimaal wa
betreft de grootte van een gemeente. Een kleinegeta heeft de kans om het sneller over te nemeeata
grotere, maar de kans is wel kleiner dat er ienmaatleen affectieve betrokkenheid initieel aanwézigHet
verschil is qua invloed minimaal te noemen.

De eigen perceptie van het inkoopproces is klebleken qua invioed op het overkomen van de eerste
barriére, want uit de interviews is gebleken dab@n vaak doorgaan met het proberen van het eenusin
DI en IGI ongeacht of het inkoopproces er veel tainoor biedt. Er kan door hun visie wel een goeelldb

gegeven worden van de invloed van de actoren, gegar van de actoren wordt hierdoor tegengehouden.

Factor 1: samenwerking en type Factor 2: Kennisuitwisseling en Factor 3: Verschil van mening
interactie tussen actoren aandacht voor andere actoren = en invloed over IGI

Belangrijk (randvoorwaarde) Zeer belangrijk Belangrijk/neutraal

Tabel 5.2 Belang van interactie factoren

Barriere 2 wordt bepaald door de interactie dieoged wordt tussen de actoren in het proces. Irtieracvan
groot belang te noemen in het proces van voorahikaiiwisseling en het betrekken van de actorehein
proces is hierin een bepalende factor voor hesteotd komen van IGI. Factor 1 is een randvoorwdigeee
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factor en is voornamelijk positief gebleken. Deematctie hangt echter meer af van de kennisuitvirggselie
plaatsvindt en van de integraliteit van het proBésis dusdanig essentieel gebleken dat hieri leehbelang
van interactie terug te vinden is. Het verschil waening en invioed is wel van belang, maar is vioeea
ondersteunde factor te noemen voor de algeheleatie.

Besluitvorming hangt af van de informatie die aetohebben en wanneer ze hun invioed kunnen
uitoefenen. De officiéle hiérarchische structuun d@ gemeente is bepalend voor het besluitvormingsp,
maar de invloedlijnen lopen anders waardoor begltiting qua rondes belemmerend kan zijn voor hates
van DI en IGI. Als in de eerste rondes niet heteleelplaatjes gepresenteerd is, dan is het voomeenatie
lastig om uit de testzone naar opschaling te koerditzelfde geldt voor de moeilijkere processan MVI.

De duidelijkere en makkelijkere vormen van inno@dtiet creéren van testzones of het vernieuwerpran
ducten) en MVI (duurzaam inkopen, social returnirorestment) die zitten meestal goed ingebakkerein h
proces. Het verder gebruiken van innovaties wolidter goed gerealiseerd en behoeft meer integtalda
werkwijze. Dit komt omdat kennis hierover meer ypeesd is en het vaak gaat over cross departementale
projecten. Een waterpasserende klinker bijvoorb&eleft niet alleen te maken met de vakafdeling en h
budget van wegenbouw, maar ook met watermanagesndmtheer en duurzaamheid. Hierdoor loopt de be-
sluitvorming gefaseerd over rondes en worden actoregelijk te laat in het proces betrokken om ¢ipihg

een impact te kunnen hebben op het proces.
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6 Conclusies

6.1 Inleiding

De volgende hoofdvraag lag ten grondslag aan diemoek: "Welke barrieres van het inkoopproces zijn er
met betrekking tot Innovatie gericht Inkopen (I&h)wat is hun invioed op de mogelijkheid voor deggnten
om launching customer van innovaties te wordereicahtext van de MRDH-infrastructuur?Ih dit onder-
zoek is gekeken hoe barriéres tegen IGI in elkeanzen welke factoren bepalende invioed hebben.d®
vraag te beantwoorden zijn er deelvragen gestelthelbben geleid tot hypotheses die benut zijn oaae
woord te kunnen geven op de hoofdvraag. De deawagren:
- Hoe ziet het beleidskader eruit waarbinnen inkola@ats vindt?
o0 Wat omvat het fenomeen fieldlabs?
0 Wat is Innovatie gericht inkopen?
- Hoe zit het inkoopproces in elkaar?
- Welke factoren hebben invioed op het tot stand korae 1GI?
De eerste deelvraag is van een beschrijvende dariyeede deelvraag heeft betrekking op de coetexle

laatste deelvraag heeft betrekking op de barriéaashet inkoopproces.

6.2 Deelvraag 1: Hoe ziet het beleidskader eruit waarbinen inkoop plaats vindt
6.2.1 Wat omvat het fenomeen fieldlabs

Fieldlabs zijn innovatiezones tot stand gekomen lmebtulp van de MRDH. In de innovatiezones bevinden
zich startups verbonden rond een thema zoals R aeidom innovaties die te maken hebben met waterm
nagement of gebruik. Zoals een waterpasserendécleakaaardoor de wateropslag en doorstroom beter ge
reguleerd kan worden zodat de riolen niet overstrowi overbelast raken. Deze innovaties komen waort
de fieldlabs en de fieldlabs hebben bijdragen ggkmeran diverse overheidsinstanties waaronder dBIMR
die het netwerk van deze fieldlabs faciliteert.dditfieldlabs komen innovaties die de overheid &aernemen

en opschalen om zo aan de doelstelling van laugahigtomership te voldoen.

6.2.2 Wat is Innovatie gericht inkopen

Maatschappelijk verantwoord inkopen is een koepalteoor een scala aan begrippen. Onder MVI vallen
onder andere milieuvriendelijk inkopen, biobasddijyen en innovatiegericht inkopen. Het kan gedeéird
worden als een manier van inkopen waarbij er nd@gtrijs ook wordt gekeken naar de maatschappelijke

waarde van de inkoop. Innovatiegericht inkopereis lzelangrijk onderdeel van MVI en is er op ingetridat
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de overheid innovaties inkoopt om problemen op$sdn die efficiénter kunnen, moeilijk op te losagmof
waar een innovatie op meerdere beleidsdomeineimgsact zou kunnen maken.

Dan is er ook nog de vraag wat zijn innovatieoendeze term te verduidelijken kan het beste de
definitie van Schumpeter gebruikt worden: Een irat@vis dat er een nieuwe kwaliteit van een goerttvo
gemaakt of bedacht in plaats van dat er sprake mijoetan een goed dat nog niet bestaat. Innovaijeslus
de verdelen in de volgende categorieén: verniewsving verbeteringen, en uitvindingen. Innovatiedaric
inkopen wordt niet als een apart onderdeel van lyBzien maar net zoals de andere thema’s van M\deals
middel. IGl is een middel om een doel te bereikeisegeen doel of thema an sich te noemen. Inrewatjn
te typeren als een middel om doelstellingen te karlmereiken op het vlak van duurzaamheid of oprande

vlakken.

6.3 Deelvraag 2: Hoe zit het inkoopproces in elkaar

Inkoop omvat diverse onderdelen, namelijk Investmen, Specificeren, selecteren, contracterenellsst
bewaken en nazorg en evaluatie (Van Weele, 2019), ©p eerste gezicht vallen deze onderdelen atém
in het vlak van inkoop en aanbestedingen, magprdites verloopt anders. Er zijn meerdere actorebebi
trokken en die vallen voornamelijk buiten deze imonderdelen.

Tactische Inkoop Qperationele inkoop
Invertariseren Specificeren Selecteren Contracteren Bestellen Bewaken Mazorg
1 2 3 4 5 -] i i
Aanbesteden

Afbeelding 6.1 het inkoop proces model (Van We2@H,0).

Bij meeste gemeentelijke organisaties leverenakafdelingen de specificaties die nodig zijn en le-
veren zij vaak de behoefte aan waarvoor inkoop ralaglijk is. Bij kleine gemeentelijke organisatsemo-
gelijk dat de vakafdeling samenvalt met de inkdg&t proces omvat ook een beleidsafdeling vanuikevel
het beleid naar voren komt waaraan voldaan moedeévomet inkoop, maar de vakafdelingen hebben ook ee
zeg in het proces en vanuit de vakafdelingen kamakwde inkoopbehoefte. De budgethouder gaat ovter he
beheer en de verdeling van de beschikbare middelermet project en de wethouder heeft een richteside
in het proces en is de hoofdbesluitnemer. De attije samen de besluitvormers in het inkoopproces.

Het besluitvormingsproces omtrent inkoop is hiémach. De wethouder heeft het laatste woord en
de opdrachtgever, zijnde de budgethouder of deomeltr, kan het besluit nemen. Hierdoor zou de iakop

eigenlijk weinig in te brengen hebben, maar dewiesirming wordt beinvioed door de actoren en gagta
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zich hierdoor minder hiérarchisch. De besluitvorgnaou als volgt moeten gaan: De wethouder is danlgel
rijkste schakel. Alle inkoop gaat via hem/haar wiakbop kost gemeenschapsgeld en dit moet hierwider
komen. Daarna gaat het naar de budgethouder wartegichikt over het geld voor het project. Vervofge
zijn er, in meeste gemeentelijke organisaties,aleitlsafdelingen en vakafdelingen, die het beleide be-
stekken voor de projecten schrijven. Tot slot iglerinkoper en die voert een controle uit of ajleglisch
klopt en dan is het klaar. Dit is het proces watbigrote gemeenten van toepassing is, maar agtgnan
een gemeente is een bepalende factor voor hoeloetdproces georganiseerd is. De grootte van eapgge

is namelijk bepalend voor de hoeveelheid werknemigrgij het heeft en kan besteden qua mankrachtlaa
verschillende soorten rollen die te maken hebbenimkeop. Bij de gemeente Lansingerland waren er aa
zienlijk minder inkoopadviseurs dan bij de gemedratterdam. De werkdruk ligt daardoor mogelijk hoge
bij de gemeente Lansingerland, omdat de inkoopadwsszich minder kunnen specialiseren.

De besluitvormingslijnen worden beinvioed door aedactoren. Er is namelijk overlap van beleids-
terreinen waardoor er niet sprake is van een enketleouder die verantwoordelijk is, maar van twkgomns
drie wethouders. Als een thema van inkoop gaat duarzaamheid en vastgoed, dan is het mogelijkidat
wethouders verantwoordelijk zijn voor een deel darcasus. Hierdoor is er goed overleg nodig enrese
van ontschotting om IGI mogelijk te maken. Er moptzo’n moment flexibel worden omgegaan met de be-
leidsterreinen. Dit maakt besluitvorming minder ehgidig.

Uit de interviews komt naar voren dat het procas inkoop niet altijd dezelfde structuur volgt en
verschillende uitkomsten heeft. Er worden bij elembesteding verschillende actoren betrokken waaeto
sprake is van rondes met eigen actoren en eigduitkes Dit kan ertoe leiden dat de relevante aiariet in
alle rondes worden meegenomen. Hierdoor kan elkenrende een set met kennis en kunde missen welke
daardoor ook een invioed zou kunnen hebben oprbeeg. Dit komt overeen met het rondenmodel (Taisma
2000). Doordat er verschillende momenten zijn inhihkoopproces worden er op verschillende momenten
verschillende actoren betrokken. Er vinden hierdoérarchische ronden plaats die leiden tot gedelmeén
gefaseerde besluiten waarbij soms niet aan aspecgmdacht die later in het proces van belang Hgt
rondenmodel is hierdoor zowel verklarend als beprak aangezien het sets van actoren omvat dieigen e
besluitvorming doen. Juist doordat die rondes Zowstoed op elkaar hebben hebben de eerste sétome
des het sterkste effect. De eerste rondes bepadke wichting met het inkopen opgegaan wordt eralegp
welke actoren betrokken worden in het proces ememn Er is sprake van een ongelijke verdelingrmaioed
doordat het potentiéle effect van de eerste roadagienlijk groter is dan de effecten die de andeteren
kunnen hebben in latere rondes. Welke richtingamvkordt bepaald in de eerste sets en dit is @ueaor
het betrekken van IGI in het proces. Het rondenmodsert dus in essentie de hobbels in het precetit
kan ertoe leiden dat er pas te laat aan innovabedt gedacht en aan welke inkoopmethodes gebkuikten
worden of dat er informatie gezocht kan worden.ndetienmodel zou hierin dus nog een stap verderrgen
kunnen worden, want er zijn wel besluiten die piet se doorslaggevend zijn in het proces maarroeep
wel sterk een richting in kunnen duwen. De intatg#ldie noodzakelijk is voor IGI zou gekoppeldnken

worden aan het rondenmodel om zo de interactisndgglzakelijk is voor de koppeling van verschillende
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plannen te kunnen bewerkstelligen. Het proces heafssentie een unicentrische stuk vooraf nodigein
rondenmodel om de richting van het proces te bapé&le richting in welke het proces moet gaan erkevel
stappen ondernomen moeten worden moeten voorafngetigk bepaald worden en hiervoor is een enkel
bepalend besluit nodig voordat de rest van de stagpals normaal genomen kunnen worden. Er ontstaat
hierdoor een gecombineerd unicentrisch rondenmaedide het ontstaan van IGI beter zou kunnen reguler

en verklaren.

6.4 Deelvraag 3: Welke factoren hebben invioed op hebt stand komen van IGI

Er zijn meerdere factoren naar voren gekomen valauiiteratuur die effect hebben op de kans vootde
passen van innovatiegericht inkopen. Vanuit deribds naar voren gekomen dat Kennis en Affectigge
trokkenheid een grote invloed hebben op het toidskamen van duurzaam inkopen (Grandia, 2015; Gaand
2016; Brammer & Walker, 2011). Kennis speelt edargijke rol in het tot stand komen van I1GI (Hadia
Telgen & Callender, 2013). De assumptie van diteonakk is dat affectieve betrokkenheid mogelijk eek

rol kan spelen bij IGI. Grandia geeft aan dat ghéet DI proces behoefte is aan aanjagers van uezdming.
Deze aanjagers worden change agents genoemdjrDitezactoren in de organisatie die het procesvean
duurzaming aanjagen (Grandia, 2015). Change agdeets dit door andere actoren te overtuigen enite be
vloeden en op deze basis de gedeelde waarde vargaeisatie te veranderen (Van der Heijden, Cradner
Driessen, 2012). De link met sensemaking en aéfeetbetrokkenheid wordt door middel van change tagen
gelegd en hiermee ook de invloed van de cultuurdeanrganisatie ten opzichte van IGI (Van der Hijd
Cramer & Driessen, 2012). De waarden van de orghteisijn een onderdeel van hoe actoren in de sgta
met elkaar interacteren. Interactie tussen de higiesade actoren is een belangrijk onderdeel vdrdiestand
komen van |Gl en de manier waarop actoren met elktgracteren is hierin van groot belang. Op hetrrant
dat actoren met elkaar coOpereren of op het monener cooptatie plaats vindt dan is kans op 1@tegr
(Johnson, 2016). Bij deze twee vormen is er nakisfifake van gedeelde waarden met betrekking tot de
manier van inkopen.

Uit de theorie zijn de volgende factoren naar magekomen die invioed hebben op de kans voor IGI:
Kennis, Affectieve betrokkenheid en eigen waarngmian de waarde van de organisatie zijn bepalend vo
de initiéle houding die een actor heeft met betrekkot IGI (de eerste barriere); De interactiesarsactoren
moet codperatief zijn of er moet sprake zijn vadptatie om overtuiging plaats te laten vinden. Hetwnacht
en hoeveel invloed actoren hebben is ook een factoat dit bepalend is voor de mate waarin overigig
succesvol is. De interactie tussen de actoren hegmbkians dat IGI tot stand kan komen (de tweedddre).
Deze factoren zijn in dit onderzoek door middel waerviews onderzocht en vanuit deze interviewsaar
voren gekomen dat Kennis als factor zeer belanggrijloor het bepalen van de houding van een agttac-
tieve betrokkenheid is ook van groot belang, maankdij het ontstaan van normatieve betrokkenheitl me
zowel IGI als DI in de organisatie is er een gewaal verplichting ontstaan ten opzichte van deeentis.
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Eigen waarneming van de waarde van de organigatiaiket een belangrijke rol te spelen in het Hepavan
de houding van een actor.
Er zijn meerdere soorten kennis die invloed heldyehet proces en voor verschillende actoren zijn

verschillende soorten kennis van belang om te ijgekr voor het tot stand komen van IGlI.

Kennis over MVI Technische ken- Inkoop kennis Kennis over innovaties
nis
Inkoper Zeer belangrijk/Belangrijk Zeer belangrijk Belangrijk Belangrijk/Neutraal
Beleidsmedewerker Belangrijk Zeer Belangrijk Zeer belangrik  Belanfgri
Vakafdeling Belangrijk Belangrijk Zeer Belangrijk = Zeer Belangrijk
Wethouder Belangrijk Neutraal Neutraal Belangrijk

Tabel 6.1 Belang van soorten kennis onder actoren

H1: Meer kennis over IGI leidt tot een IGI gericliteuding.H1 kan op basis van de kwalitatieve analyse
bevestigd worden. Met meer kennis wordt hier bedlkehnis over de gehele linie, inclusief inkooptasbhe
kennis, kennis van innovaties en technisch inhakddtennis.

Als een actor zich affectief betrokken voelt nretdvaties dan kan dit een enorme boost zijn vobr he
proces. Zij kunnen namelijk als change agent acterezo andere actoren overtuigen. Uit het ondkrioe
naar voren gekomen dat actoren tegenover IGI gidsltiever zijn gaan staan. Het is mogelijk om tzayg
te stellen: waarom wordt dan nog niet overal adrgislaan? Dit heeft te maken met de mate van bawust
ding in de gemeente. Een actor moet bewust wordande mogelijkheden van IGI en hoe deze toegepast
kunnen worden. Er is daarom ook een sterke link keahis te leggen tussen affectieve betrokkenheid e
kennis. De combinatie van een change agent digrbeioot geeft andere actoren een grotere driveeamik
ter verzamelen over het onderwerp. Er ontstaaheematieve betrokkenheid waarin actoren uit vehpiig
naar de organisatie IGI willen toepassen. H2: Méfectieve betrokkenheid leidt tot een I1GI geridnbaiding.

H2 kan bevestigd worden en speelt een belangrijkia twgt ontstaan van een bewustwording in de osgdiei
ten opzichte van IGI.

De eigen waarneming van de waarde van de organisathaar invloed hierop bleek geen grote in-
vlioed te hebben. Er werd door inkopers bijvoorbgeltoon doorgegaan als er niet het maximale getaald
worden wat betreft IGI en dan wordt het de volgekeler nog een keer geprobeerd om het maximaleteruit
halen. Vaak zat hierin ook het geduld dat het gysteechtvaardig is en dat er uiteindelijk wel dedmakelijk
aandacht aan zal worden geschonken bijvoorbeeldesiaccountant of via de gemeenteraad of via éen le
dinggevende. H3: Waarneming of de organisatie gpeseit voor innovatie is bepalend voor de houdirfgein
inkoopprocesH3 lijkt een klein effect te hebben. Er werd ondadkswaarneming van de waarde van de
organisatie geprobeerd om IGI zijn doorgang tenlaiaden.

Interactie tussen actoren is bepalend voor hstaod komen van IGI. Actoren gaan beleefd metelka
om en zijn altijd bereid elkaar te helpen, volgdagespondenten. Er kan discussie zijn over ddlingwan
onderdelen van het proces, maar veelal wordt degsimneel met elkaar omgegaan en dit leidt ersnesd

een positieve houding tegenover elkaar ontstaas. dirs in zekere mate sprake van een codperdtmuding
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tegenover elkaar. De onderlinge interactie worairmamelijk bepaald wordt door het betrekken vaade-
ren in het proces. Kennisdeling en de manier waactqren betrokken worden zijn essentieel volgesgaon-
denten. Er is onder andere vaak sprake van tij@gebekort aan financién die gaandeweg in het ipgoaces
bekend worden, maar de respondenten geven aae gaintkeente er juist bij gebaat zou zijn als vomtaf
graal met alle betrokken actoren gesproken is (fijbgainus de wethouder).
Factor 1: samenwerking en type Factor 2: Kennisuitwisseling en Factor 3: Verschil van mening
interactie tussen actoren aandacht voor andere actoren = en invioed over IGI

Belangrijk (randvoorwaarde) Zeer belangrijk Belangrijk/neutraal
Tabel 6.2 Belang van interactie factoren

Kennisuitwisseling en het betrekken van andererewtin het proces is essentieel, maar dan moetkr w
samenwerking plaatsvinden en moet er een cotpezdimuding zijn.

De change agent brengt de link tussen de actorstuern de interactie meer richting verduurzamingan
hierdoor kennisuitwisseling tot stand brengen.

H4: Het type interactie wordt bepaald door de caratie van de houdingen over I1GI en het inkoopprddés
kan hiermee bevestigd worden. Aangetoond is datdr&op van het inkoopproces van groot belang@ v
het tot stand komen van IGI.

H5: Als de interactievorm te typeren is als codperaf codptatie (mits gericht op 1GI) dan wordtkds op

IGI verhoogd (2barriére van het IGI procesJ5 is als randvoorwaarde voor het proces te typeren.

6.5 Hoofdvraag

“Welke barriéres van het inkoopproces zijn er rhetrekking tot Maatschappelijk Verantwoord Inkopen
(MVI) en wat is hun invloed op de mogelijkheid vooverheid om launching customer van innovaties te
worden in de context van de MRDH-infrastructuus’de hoofdvraag van dit onderzoek. Door middelden
deelvragen is er de context gegeven waarmee deresrgeidentificeerd zijn en hun invioed getypesrd

In dit onderzoek zijn er twee barrieres gevondeomrderzocht. De eerste barriere had te maken met
het individu en de houding van het individu terziopte van IGI. Uit de interviews is naar voren gelen
dat Kennis en affectieve betrokkenheid belangrjkpalende factoren zijn voor de initiéle houding o@-
zichte van IGI. Er is in het inkoopproces van I@hayrote behoefte aan aanjagers die andere medawerk
stimuleren en overtuigen om aan de slag te gaan@heDeze aanjagers worden change agents genoemd e
hebben een grote invioed op de interactie tussemeac Als een actor Kennis over duurzaamheid, vatie,
inkoopkennis en technisch-inhoudelijke kennis weeaterzamelen dan kan deze beter overtuigen, nuar o
beter het inkoopproces op weg helpen. De invloeddeze eerste barriére komt naar voren in de itierdie
bepalend is voor de tweede barriére. Deze initiéleding vanuit de eerste barriere kan namelijkvesgnderd
worden gedurende het proces van interactie. Hggraelt de change agent een belangrijke rol. Dezen&a

melijk gedurende het proces van interactie de mgeti van andere actoren veranderen.
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De tweede barriere wordt bepaald door de interaeth actoren. |Gl vind plaats op het moment dat er

sprake is van een coOperatieve houding tussereactérop het moment dat er coOptatie plaats viredinber-
actie tussen actoren hangt af van de verschillaritiéle houdingen van actoren. De invloed varedeste
barriére is hierin terug te vinden, want als atéoeen een gelijke houding innemen qua betrokkehbai
kennis, dan wordt de kans groter dat IGl wordt épagt. De interactie tussen actoren hangt randazooe-
lijk af van het type interactie (Codperatief/Codjaf niet), maar hangt ook af van de kennisuibeisig
tussen actoren en het moment dat een actor betrokielt. Als er sprake is van een integraal procasrin
de actoren vroegtijdig betrokken worden dan leidt eltoe dat er beter onderlinge kennis uitgewdskeh
worden welke ervoor zorgt dat er aspecten in hetg® tijdig aangepakt kunnen worden, waardoor kr
meer mogelijk is qua IGI. Het proces van IGl is #ghiovend proces en gaat over veel beleidsdomeieen.
De invloed van de interactie is hierdoor groot, aireken actor met een positieve houding ten opzicrndGl
andere actoren in het proces kan beinvloeden afwogen. Het vroegtijdig betrekken van een actot e
positieve houding ten opzichte van IGI kan als geaagent een groot verschil maken in de kans daolG
stand komt.

De tweede barriére van het proces is van eenrgoetang bij het tot stand komen van IGI, dan
eerste barriere. Omdat in de tweede barriére tiélexhoudingen van de betrokken actoren ten opzizan
IGI interacteren. Een codperatieve interactie tugsgoren bij welke de betrokken actoren tijdig aeor be-

trokken hebben een grote invioed op het overkonzndeze cruciale barriere en kan er toe leidernaiat

0]0]

de

dingen van actoren ten opzichte van |Gl verandekégt overkomen van deze twee barriéres kan dedgans

het gebruik van innovaties sterk verhogen. Met ndeimteractie verdient sterk de aandacht waris diéelal

de barriére waar het proces niet de ruimte krijgtionovaties toe te passen.
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7 Discussie

7.1 Reflectie bevindingen

In het onderzoek zijn diverse opvallende bevindingedaan. Allereerst komt naar voren dat de indilig
waarneming vrijwel niet van belang blijkt te zijoar de houding van een actor in het proces. Dibigrwacht

en maakt het een interessante waarneming. Vanuheteie over sensemaking viel te verwachten dat de
waarneming van waarde van de organisatie mogedijkrel zouden spelen bij het vormen van een houding
over IGIl. Ook is als opvallend te noemen de sterdbinding tussen kennis en affectieve betrokkehhei
Vanuit de theorie kwam naar voren dat beide aspegte invioed zijn op het proces van DI. Dat reglmten
aangeven dat kennis voor hen heeft geleid totenger in het onderwerp is daar een bevestiging van.

Een derde bevinding die aan het begin van dit imogd niet verwacht werd is dat innovaties belem-

merd worden door de structuur van de gemeentadijganisatie. Op basis van de literatuur is hetaneter-
wacht dat deze bevinding gedaan is, maar dat heterk bevestigd werd door respondenten is weléagant.
Zij stellen dat doordat budgetten en afdelingen loglaidsterrein gescheiden zijn, het moeilijk ia geens-
overschrijdend stuk beleid door te voeren. Eenvatie is vaak een product welke over verschillegrémzen
heen gaat qua beleidsterreinen en budgetten. Adpelgen van dit onderzoek is niet gedacht dat eit lee-
langrijke factor zou zijn. Dit is voor het onderkaeen bijzondere waarneming geweest.

Het is een interessante bevinding dat de randvaandrelijkheid van codperatie vaak al vervuld was.
Dit komt mogelijk doordat er meer sprake is vannmatieve betrokkenheid met IGI. Er wordt wel in gige
silo’s gewerkt en gedacht, maar hulp wordt vaalegeg. Er is weinig animositeit te vinden in hetqga®van

inkoop en er wordt professioneel omgegaan met deraractoren.

7.2 Theoretische aanbevelingen voor vervolgonderzoek

In dit onderzoek zijn er diverse concepten verdaratideerd en onderzocht. Dit onderzoek toont a&n d
Kennis enAffectieve betrokkenheidessentiéle factoren zijn in het inkoopproces natszgesteld door ander
onderzoek over DI. De conclusie van dit onderzomkebtigen daarmee eerder onderzoek naar duurzaam in
kopen. Het blijkt dat deze twee factoren van inglagn, naast DI, op IGI. Kennis als invioed hebthefactor
was al door eerder onderzoek bevestigd en dooraiideh dit onderzoek is Affectieve betrokkenheid ats
factor voor IGI geidentificeerd&igen waarneming van waardebleek niet een grote invioed te hebben op het
proces en is daarom niet als invloedrijke factdydeoemen op de houding van actoren. Het is irganésoor
vervolgonderzoek om te kijken hoe sensemaking @espeelt in de organisatie als geheel, aangesendor
de actor persoonlijk minder van belang is.

Interactie tussen actorenis een grote invioed gebleken in dit onderzoek déeonderzoek naar het

effect van een mogelijke integrale werkwijze kan gaote waarde zijn en hierbij kan verder gebouwedden
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op de bevindingen van dit onderzoek. Of een integrerkwijze meer of minder IGl toestaat kan vaoaogr
belang zijn om te weten in hoeverre interactiereéspeelt en hoe dit samenvalt met besluitvorming.

Bij de Besluitvorming van het inkoopproces is het hierbij van grote waameh zowel te kijken naar
het effect van een integraal inkoopproces als diaishom te kijken naar het rondenmodel welke trodder-
zoek verder onderzocht is. De hybride vorm vandredenmodel moet verder onderzocht worden om kerkij
of dergelijke hybride vormen buiten het inkoopprpéaatsvinden en hierdoor de theorie kunnen véeste
Hierbij valt samen dat onderzoek naar de orgamis@tictuur ook van grote waarde kan zijn. Zoalglén
reflectie op de bevindingen al is aangegeven: eetishiaat aan kennis over innovatieve organisaisaren
in gemeenten en hiervoor zou verder onderzoek pehaaim kunnen zijn, aangezien dit meer inzicht leveqg
in de besluitvorming van gemeenten.

Daarnaast kan als reflectie op het onderzoek mesgegworden dat met veel mensen van de ge-
meente Rotterdam gesproken is. Deze gemeentg isnovatief te noemen en dit kan mogelijk een elegt
nend beeld hebben geschetst in de resultatenshieiarom aan te raden voor een vervolgonderzoekeom
nog grotere spreiding te nemen van respondenteroosn sterker beeld te krijgen van hoe de gemeémte
elkaar zitten qua inkoopproces. De richting van wawolgonderzoek zou zich nog meer kunnen ricbgen
een diverse set van gemeenten en andere overlrediat,de conclusies die geschreven zijn in dit crosk
verder gevalideerd kunnen worden.

In dit onderzoek is weinig gekeken naar de doelthatd van het toepassen van innovaties door de
overheid. De vraag die hierin centraal staat isoureert de overheid puur om te innoveren of heldgeeen
doel met innoveren. In verder onderzoek zou ditiemessant uitgangpunt zijn om verder onderz@ek e

verrichten.

7.3 Praktische aanbevelingen

Hoe kunnen de conclusies van dit onderzoek zictalar in de praktijk. Er zijn meerdere punten waaro
beleid geént kan worden naar aanleiding van déta¢sn van dit onderzoek.

Allereerst er is een strategie nodig die KennidA#actieve betrokkenheid vergroot. De link tussen
deze twee is van dusdanig belang dat alle actareetiproces hierbij gebaat zijn. Niet alleen dégamihouders
moeten meer kennis en affectieve betrokkenheidjdmij over de gehele organisatie is dit van bel@eg.
manier waarop dit gedaan moet worden is door densgt van actoren gericht informatie te versteren
elkaar vooral mee te nemen in de processen vandireactoren. Laat een vakafdeling meekijken haar
het inkoopproces in elkaar zit en welke inkoopme#&satoegepast zouden kunnen worden in het inkooggro
en in het schrijven van de bestekken. Het actiefmamen van de andere actoren in het proces, oek dek
actoren die zich nog minder bewust zijn van hepassen van IGI kan hierin sterk vergroot wordert.isle
van belang dat de zichtbare voorbeelden van inf@abim bekend worden gemaakt in de organisatiéadi
bijvoorbeeld door een site op te richten waaropvaties verzameld kunnen worden. Het gaat hiefbijom

het geven van een voorbeeld of een best practizay;, wooral om het imago. Als het imago groeit, danden
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mensen ook meer bewust van het feit dat innovatgdapast wordt. Maar ook het meenemen in hoe ket ui
gevoerd kan worden, kan hierbij sterk helpen. Caboren uit de routine te halen, kan het besefiedd& over
de toepassing van innovaties groeien. Het gaabihi@ok om de creatie van standaarden die gemakkeli
toegepast kunnen worden, want dit past sterk itraesformeren van de bestaande processen naaresgn
innovatiegericht proces. Een ander belangrijk aspeat het vergroten van de affectieve betrokkentseain
duurzaamheid minder als een nut te zien, maaralsnieodzaak. Dit houdt in dat het als normaal bmsed
moet worden dat er een aspect van duurzaamheiddateer niet voor elk duurzaamheidsproject eetekos
baten berekening gemaakt moet worden en het daokgaehet project daarvan af hangt, maar dat diege
wordt als een onderdeel van het takenpakket varveheid.

Ten tweede moet het gebruik van integrale aanpalikéet inkoopproces gestimuleerd worden. Door
vooraf een of twee keer met alle betrokkenen lijii@opproces samen te gaan zitten, kunnen ehadsdels
die later op de weg komen vermeden worden. Kertmigseling en het versterken van IGI kunnen hiermee
sterk gestimuleerd worden, aangezien |Gl veelrtgdig heeft om dit te bewerkstelligen. Er moet infatie
verzameld worden of marktconsultaties verricht veorén door integraal te werk te gaan kunnen dexepr
sen eerder van start gaan en hebben ze een grateyean slagen.

Ten derde moet er nog eens goed gekeken worderdeamganisatiestructuur zoals die nu bestaat.
Doordat er zulke schotten bestaan tussen budgettdreleidsterreinen is het moeilijk voor de ovedtham
echt te verworden tot launching customer van intiesalnnovaties zijn namelijk meestal verspreigrov
meerdere beleidsterreinen waardoor vaak de batéastan niet bij hetzelfde beleidsterrein tereabnkn.
Door hierover integraal in gesprek te gaan is hegelijk om te experimenteren met budgetten diealka
minder belemmeren en daardoor ook projecten ofeliers die in elkaar overlopen. Als een enkel progle
kosten draagt voor een investering, terwijl meexg®eojecten er in het programma baat bij hebbernglda
kans groot dat de investering niet gemaakt wordi.ek 10 projecten zijn van ieder 1 miljoen dareén
investering van een ton een stuk beter te verdedige als het om 1 project gaat. Door met de osgiek
structuur experimenten aan te gaan, kan de kagsoatworden dat de overheid gebruik maakt vanvaties
in haar beleidsterreinen.

Ten vierde moet de markt sterker betrokken woldemet IGI proces. Veelal weet de markt beter
welke innovaties er bestaan en toegepast zouderekumorden, vaak weten zij beter aan welke mininsfim
gunningcriteria ze kunnen voldoen. Het komt narkelgor dat de overheid minder vraagt van de maakit d
dat ze eigenlijk aankunnen, maar andersom komtvook. De markt is daarom een partner die door nhidde
van marktconsultaties beter in het proces betroklenmoeten worden. Dit kan vanuit een MRDH gemeen-
schappelijk gebeuren, zodat kennisdeling ook hegaricht kan worden op dit punt.

Tot slot kan er gesteld worden dat de overheidgeet® wens heeft om innovaties op te schalen en da
hierin echt stappen ondernomen kunnen worden. Bebproces beter in te richten kunnen innovatigésrbe
opgeschaald worden en kan de overheid eindelijkhaan wens voldoen om Launching customer te worden

van innovaties.
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Bijlage 1: Topiclijst respondent en topiclijst interviewer
I: topiclijst respondent.

In dit onderzoek kijk ik naar de barriéres en @gjen voor MVI en innovatiegericht inkopen en daajmo-

beer ik diverse lagen van het inkoopproces (inkapmleidsadviseurs, budgethouders) hieroverdevietven

met behulp van een casestudy. Deze casestudybetedikking op een innovatie die tot stand gekorsén i

de metropoolregio met betrekking tot de werkveldan vastgoed en energie, watermanagement of grond-

wegverzakkingen

Inleiding/doel + voorstellen
Intentie van MVI & 1GI

Kennis over MVI1 & IGlI
Waardeoordeel over MVI & IGI
Organisatie over MVI & IGI
Inkoopproces en MVI & IGI
Interactie tussen actoren
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[I: topiclijst interviewer

Topiclijst interviewer

Inleiding/doel

Hoe wordt de overheid een launching customer vaavaties? Voor de MRDH ben ik bezig met een onder-
zoek naar innovatiegericht inkopen en maatschggpeiantwoord inkopen en de rol van de overhedihi

Het doel is om barrieres van MVI en IGI nader tekiaren.

Voorstellen
Namens de MRDH ben bezig met een onderzoek naandérwerp. Mijn naam is Pelle Meurink en ik ben
op het moment bezig met afstuderen bij de MRDH

Toestemming opnemen / Rapporteren
Is het goed dat dit gesprek opgenomen wordt? Dimselijk handig voor eventuele latere uitwerkikigpgen
we uw organisatie noemen in het rapport?

Voorstelronde
Wie bent u? kunt u mij vertellen wat uw rol is bémnde organisatie waar u werkt?

Interpretatie van MVI

Bent u bekend met MVI

Bent u bekend met Innovatiegericht inkopen
Wat verstaat u onder MVI

Wat verstaat u onder IGI

Is de visie van de organisatie op MVI bekend

Kennis over MVI

Hoe belangrijk is kennis met betrekking tot MVI/I@&or de totstandkoming daarvan?
Wat voor soort kennis is hiervoor nodig

Beschikken uw collega’s over voldoende kennis?

Waardeoordeel over MVI

Hoe belangrijk acht u MVI/IGI?

Zijn zaken makkelijker zonder MVI?

Hoezo denkt u dat er tegenwoordig pas echt aalageverdt gegaan met MVI, terwijl het onderwerpeaiger
bestaat?

Organisatie & MVI

Is er ruimte om eigen keuzes te maken in MVI béleid

Kan er van regels afgeweken worden om MVI mogééjknaken?\
Heeft u invioed op het beleid omtrent MVI?

Wat doet uw organisatie aan MVI

Inkoopproces & MVI

Hoe verloopt het inkoopproces volgens u en weeielMVI hierin betrokken wordt.
Zijn er belemmeringen in het MVI procedelastende regels, nut van MVi, middelen
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Interactie tussen medewerkers

Vindt er kennisuitwisseling plaats over MVI tussnbetrokken in het proces.

Is er samenwerking tussen de verschillende betrakéij MVI

Worden oplossingen of ideeén gehoord door betrakken

Hoe belangrijk is de onderlinge relatie volgenoonhet tot stand komen van MVI

Is er sprake van een behulpzame samenwerking

Heeft er iemand in het inkoopproces meer invlioetietresultaat dan andere actoren

Innovatie

Zijn er voorbeelden in de gemeente van innovaties?

Casuskent u dit voorbeeld van een innovatie en zoudeggelijke innovatie voor uw gemeente nuttig kunnen
zijn

Krijgt u zelf ook informatie over dergelijk innoves?

Worden innovaties gestimuleerd in de gemeente
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Bijlage 2: Codeerschema

Toepassing MVI en IGI

100 wordt gebruik gemaakt van MVI

101 wordt gebruik gemaakt van innovaties
102 collega’s maken gebruik van MVI

103 collega’s maken gebruik van innovaties
104 via gunningscriteria

105 via minimumocriteria

106 via functionele omschrijving

107 geen gebruik innovaties

108 geen gebruik MVI

109 gebruik wordt gemonitord

110 gebruik wordt niet gemonitord

Kennis

200 kennis

201 geen kennis over MVI

202 geen technisch inhoudelijke kennis

203 geen kennis over innovaties

204 kennis over MVI

205 technisch inhoudelijke kennis

206 inkoop technische kennis

207 kennis over innovaties

208 aanwezigheid van kennis in de organisatie
209 geen noodzaak voor kennis

210 noodzaak voor kennis

211 Kennis over Toepasbaarheid MVI

212 Geen kennis over het nit van het toepasseivivén
213 Kennis is te vinden

214 Kennis over doelmatigheid van innovaties

Affectieve betrokkenheid

300 affectieve betrokkenheid

301 geen affectieve betrokkenheid

302 persoonlijk betrokken met MVI

303 professioneel betrokken met MVI

304 betrokkenheid bij collega’s over MVI
305 betrokkenheid van belang voor MVI
306 betrokkenheid niet van belang voor MVI
307 extra inzet door betrokkenheid

308 MVI is nuttig of doelmatig

309 MVI wordt uitgevoerd vanwege beleid
310 groei bewustwording over MVI bij collega’s
311 Durf om te leren

Eigen invloed op proces
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400 eigen perceptie op inkoopproces
401 geen invloed op inkoopproces

402 invioed op beleid

403 invloed op het proces

404 invloed op gestelde eisen

405 positieve kijk organisatie op inkoop
406 negatieve kijk organisatie op inkoop

Interactie

500 interactie in organisatie

501 geen codperatie tussen betrokkenen

502 samenwerking wordt als essentieel gezien

503 er vindt kennisuitwisseling plaats op de afdgli
504 er vindt kennisuitwisseling plaats tussen afidein
505 de relatie onderling is neutraal

506 de relatie onderling is vijandig

507 de relatie onderling is cooperatief

508 gelijke invloed op het proces

509 ongelijke invloed op het proces

510 gedeelde mening

511 verschillende mening

512 er vindt kennisuitwisseling plaats tussen gereze
513 er vindt geen kennisuitwisseling plaats

514 alle betrokkenen zijn vanaf het begin bij heicps betrokken
515 betrokkenen zijn gefaseerd betrokken

516 actoren worden op het laatste moment betrokken

Besluitvorming

600 besluitnemer

601 eindbesluit

602 besluit wordt samen gemaakt
603 besluit vind plaats in etappes
604 gescheiden besluit

605 één iemand maakt het besluit
606 overhalen meewerking MVI

Barrieres

700 Financién

701 Moeilijk toe te passen
702 Risicomijdend

703 Tijdgebrek

704 inkoopomschrijvingen
705 wisseling van betrokken actoren
706 aanbestedingsregels

707 aanbestedingsproces
708 tekort aan bewustwording
709 marktpartijen

710 organisatiestructuur
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