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Aanleiding en doel onderzoek
Voor de meeste gemeenten is de circulaire economie nog een redelijk 
nieuw speelveld. Maar de ambities beginnen op dit gebied te groeien. Om 
dit voor elkaar te krijgen is samenwerking en kennisdelen belangrijk. In de 
provincie Utrecht is daarvoor de Alliantie Cirkelregio Utrecht opgericht. 
Overheden, bedrijfsleven, kennisinstellingen en maatschappelijke 
organisaties werken daarin samen. Circulaire inkoop wordt daarbij 
nadrukkelijk beschouwd, omdat overheden hiermee echt het verschil 
kunnen maken. Eén van de meest directe en concrete zaken die een 
gemeente, waterschap of provincie kan doen, is alle producten die het 
zelf nodig heeft – van koffiebekertjes tot bouwmaterialen – zo circulair 
mogelijk in te kopen. Ook andere vormen van Maatschappelijk 
Verantwoord Inkopen (MVI) nemen we daar graag in mee. Het gaat 
daarmee om duurzaam inkopen in brede zin.

We weten dat verschillende overheden daar al flink mee bezig zijn. We 
weten ook dat het soms best lastig is, omdat niet duidelijk is wat 
duurzaamheid is, hoe circulariteit daarin past, wat het circulaire aanbod is 
en waar het te vinden is, hoe de opdrachtgeversrol van de overheid moet 
worden ingevuld bij duurzame/circulaire aanbesteding, hoe je de kwaliteit 
van duurzame/circulaire producten beoordeelt en – last but not least- hoe 
de kosten beheerst kunnen worden.

Vanuit Cirkelregio Utrecht is dit onderzoek opgezet om in beeld te 
brengen hoe de vlag erbij hangt bij de overheden in de provincie Utrecht. 
Wat gebeurt er al? Waar is behoefte aan? Hoe kunnen we elkaar helpen? 

Onderzoeksopzet
Circulair inkopen staat niet op zichzelf. Het pas in het breder kader van 
MVI c.q. duurzaam inkopen, wat weer in het breder kader van 
duurzaamheid past. Per organisatie is in principe 1 medewerker 
geïnterviewd op basis van een standaard vragenlijst. Soms zijn op 
verzoek van een organisatie meerdere medewerkers tegelijkertijd 
geïnterviewd, omdat dit een beter beeld zou geven. Omdat het onderzoek 
zich richt op het inkoop/aanbestedingsproces is vooral gesproken met 
inkoopfunctionarissen en dan met name inkoopadviseurs.  
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Inleiding
In het onderzoek is gekeken naar de 5 onderdelen die van belang zijn bij 
het duurzaam/circulair aanbesteden
1. Perceptie: welk beeld heeft men (persoon/organisatie) bij duurzaam/ 

circulair aanbesteden? Is men positief/negatief/onverschillig? Waar 
zitten zorgen of ziet men kansen? Waar vindt men dat men staat? 

2. Kennis en vaardigheden: welke kennis en vaardigheden heeft men 
tem aanzien van duurzaam/circulair inkopen, wat is er nodig en op 
welke wijze kan deze het beste worden versterkt? Hoeveel moet je 
zelf weten met betrekking tot het anders benaderen van 
aanbestedingen, maar ook ten aanzien van hoe je die aanbiedingen 
dan moet beoordelen. In welke mate moet dat ook bij welk onderdeel 
van de eigen organisatie aanwezig zijn en in welke mate kan die hoe 
worden ingehuurd/ingekocht? Hoe organiseer je het zelflerend 
vermogen en regel je kennismanagement etc.? Welke ondersteuning 
is nodig in de vorm van hulpmiddelen, leidraden, trainingen etc.?

3. Governance: organisatiestructuur, richting en leiding (politiek en 
management). Hoe staan zij er in c.q. willen ze er in staan? Is er een 
beleidskader aanwezig (duurzaamheid, circulair, MVI, duurzaam 
GWW)? Hoe ambitieus is deze en is deze duidelijk/bruikbaar? Is er 
focus (goed, te eenzijdig, te breed)? Is sprake van goede 
programmering en opdrachtstelling van de projecten inclusief 
budgetbepalingen? 

4. Proces: hoe is het proces van (duurzaam/circulair) aanbesteden nu 
georganiseerd? Welke procedures worden gehanteerd? Hoe vroeg in 
het proces wordt aandacht besteed aan duurzaamheid/circulariteit, 
aan inkoop en aan de combinatie van beide? Hoe wordt dit inhoudelijk 
gedaan? Hoe verhoudt zich dit tot de vormen van aanbesteden die 

worden gehanteerd? In het proces van duurzaam/circulair wie is waar 
wanneer hoe verantwoordelijk voor? Is sprake van borging en 
monitoring en zo ja hoe?

5. Samenwerking: Met welke partijen/organisaties werkt men hoe 
samen ten aanzien van het inkoop/aanbestedingsproces in het 
algemeen en specifiek om het verder te verbeteren? 

Er is gevraagd naar wat er goed gaat (inclusief best practices) en wat er 
beter kan/moet. Het gaat hierbij ook om de ontwikkeling: waar komt men 
vandaan, waar staat men nu en wat zijn de komende stappen. 

Er is gekeken naar inkoop ten aanzien van:
• Aanleg/beheer openbare ruimte, infrastructuur, GWW
• Bouwen, renovatie etc. vastgoed
• Intern beheer, facilitaire zaken/dienstverlening etc.

Inkoop ten aanzien van het sociaal domein is buiten beschouwing gelaten.

Het gaat bij dit onderzoek niet naar het waarderen van individuele 
organisaties, maar naar het ophalen van algemene kenmerken, 
tendensen etc. die inzicht geven wat de stand van zaken is en waar de 
sleutels zitten om het in de toekomst beter te kunnen doen.

In hoofdstuk 2 wordt niet exact deze 5 onderdelen aangehouden. Veel 
hangt met elkaar samen en wordt steeds in die context geduid. In de 
hoofdstukken Conclusie en Adviezen wordt alles weer bij elkaar gebracht 
en gerelateerd aan de genoemde 5 onderdelen.
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Hoofdlijn uitkomsten onderzoek

• Glas is half vol:
• Er gebeurt best veel (maar niet erg zichtbaar)

• Aantal koplopers

• Veel enthousiasme bij inkopers, weinig echte weerstand

• Veel in de pijplijn

• Glas is half leeg:
• Inkooporganisaties vaak nog in opbouw / professionalisering

• Duurzaamheid vaak nog beperkt georganiseerd

• Veel ad hoc. Weinig structuur. O.a. onduidelijkheid qua 
verantwoordelijkheid (wie is nu van duurzaam inkopen, want 
iedereen is al zo druk). Ook weinig lerend vermogen.

• Veel nog traditioneel aanbesteed

• Circulariteit nog niet een thema. Vaak ook eerste focus op 
energietransitie.

• Groot gebrek aan kennis en ervaring op het gebied van 
duurzaam / circulair aanbesteden

i
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Relatief goede score voor duurzaam aanbesteden voor openbare GWW-
en bouwaanbestedingen in onderzoek Bouwend Nederland:
• 2 gemeenten hoog op de lijst: Amersfoort en Utrecht
• Provincie Utrecht 2e provincie (na Noord-Brabant)
• HDSR beste waterschap

Bij elkaar genomen dus 4 organisaties in top 25 en daarmee na Zuid-
Holland één van de beste provinciebreed. 

Toch zegt dit overzicht niet alles. Het gaat namelijk alleen om openbare 
aanbestedingen. Niet openbare aanbestedingen (meervoudig onderhands 
etc.) zijn niet meegenomen. Juist dat komt veel voor in de provincie Utrecht 
en is ook logisch bij kleinere organisaties. Daarnaast zegt het ook niets 
over de mate van duurzaamheid in eisen aan materialen etc. Er is vooral 
gekeken naar gunningscriteria. Zie ook de reactie van gemeente Rotterdam 
in dit kader. Wanneer meer ingezet wordt op raamcontracten en eigen 
duurzame circulaire inkoop van materialen, zal dat minder onderscheidend 
zijn op individueel projectniveau en kan het lijken of de organisatie het 
minder doet, terwijl ze het eigenlijk misschien zelfs beter doet. Tenslotte is 
alleen gekeken naar de aanbesteding zelf en niet naar de resultaten van de 
aanbesteding. Het is niet gezegd dat de winnende partijen ook het meest 
duurzaam zijn, en ook zegt het niets over of het project uiteindelijk ook 
duurzaam is uitgevoerd.

Glas half vol: 
provincie Utrecht in onderzoek 
Bouwend Nederland

i

https://www.duurzaambedrijfsleven.nl/infra/34847/duurzaamheid-aanbestedingen
https://www.bouwendnederland.nl/actueel/nieuws/14929/rotterdam-duurzame-hotspot-in-sp%C3%A9
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29%

4%

17%

50%

In dienst

ca. 0,5 jaar

ca. 1 jaar

ca. 2 jaar

> 2 jaar

Inkooporganisatie
Er wordt veel decentraal ingekocht bij de overheidsorganisaties in de 
provincie Utrecht. De verantwoordelijkheid ligt veelal (inhoudelijk) bij de 
afdelingen. Inkoop heeft vooral de rol van (juridisch) adviseur. Er is vaak 
beperkt zicht op de aanbestedingen die uitgaan. Dit wordt als probleem 
ervaren, waarbij ook wordt aangegeven dat de inkooporganisatie 
(inkoopadvies) vaak heel klein is. Zeker bij kleine organisaties is het vaak 1 
persoon en in sommige gevallen wordt het er bij gedaan. Mooi is dat er 
een tendens is van uitbreiding en van inhuur naar vast in dienst. 

De positie van inkoop is vaak niet sterk. Er is vaak nog wel de verplichting 
van een startdocument en vaak wordt hierin ook gesteld dat duurzaamheid 
moet worden meegenomen, zonder dat hier specifieke voorwaarden, eisen 
etc. aan gesteld worden of er controle op is. Het zijn vooral openbare en 
dan vooral Europese aanbestedingen die verplicht via inkoop uit moeten. 
Inkoop heeft zeker niet altijd het alleenrecht om aanbestedingen via 
Tenderned uit te doen, als ze al via Tenderned uitgaan. Slechts bij een 
enkele organisaties is de positie sterker en moeten alle niet enkelvoudig 

onderhandse aanbestedingen via inkoop uit en is er een controle op of 
duurzaamheid ook serieus wordt meegenomen. 

Het is al langere tijd onrustig bij veel inkooporganisaties. Dit is ook te zien 
de helft van de geïnterviewden 2 jaar of minder bij de organisatie werkt. Er 
is veel verloop geweest en er is gewerkt met inhuur. Niet alleen waren 
inkoopadviseurs moeilijk te krijgen, maar inkoop werd er ook vaak bij 
gedaan. Nu is sprake van een professionaliseringsslag, met meer vaste 
medewerkers en meer mensen. Ca. 46% geeft aan dat hun 
inkooporganisatie nog in opbouw is. De focus is in eerste instantie op meer 
zicht krijgen op wat er gebeurt qua aanbestedingen, het verbeteren van de 
rechtmatigheid, het vergroten van de professionaliteit (bijvoorbeeld 
voortaan via Tenderned aanbesteden, contractmanagement etc.), betere 
verbinding in en met de organisatie, meer monitoring, betere borging, 
nieuw inkoopbeleid etc. In aantal gevallen wordt inkoop gezamenlijk wordt 
geregeld, bijvoorbeeld via Inkoop Bureau Midden Nederland, maar ook bij 
de BEL-gemeentes, Inkoopsamenwerking RIJK etc.
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Eigen CO2-prestatieladder cerificaat  (in bezit
of mee bezig)

Aanpak Duurzaam GWW al opgepakt of nog
mee bezig

Circulair beleid

Focus primair op energietransitie

Duurzaamheidsactiviteiten

25%

68%

7%

Duurzaamheidsbeleid

Uitgewerkt Blijft abstract Onbekend

Duurzaamheid en circulariteit 1
Bij de meerderheid van de organisaties is duurzaamheid heel globaal 
geformuleerd. Vaak in algemene termen, zonder dat duidelijk is hoe dat te 
bereiken. De nadruk ligt vaak buiten de eigen organisatie. In ruim een 
derde van de gevallen wordt aangegeven dat de focus vrijwel geheel ligt op 
de energietransitie en doen andere thema’s er weinig toe. Een derde van 
de organisaties heeft een vorm van circulair beleid. Hierbij wordt vaak wel 
een link gelegd naar inkoop. De doorvertaling hiervan, maar ook van het 
andere duurzaamheidsbeleid is vaak matig en beperkt. 

De geïnterviewden staan vaak ver af van het duurzaamheidsbeleid en 
weten niet goed wat het inhoud. Ook wordt aangegeven dat het 
duurzaamheidsbeleid vaak moeilijk te vinden is. Het is vaak via de 
duurzaamheidsmedewerkers dat ze dan input krijgen. 

Slechts bij een klein aantal organisaties is iets van een grondstoffenanalyse 
uitgevoerd. Dit helpt om zicht te krijgen welke stromen in en uitgaan bij de 
gemeente en waar qua circulariteit op gestuurd kan worden. Soms vraagt 
men zich af of dit niet al vanzelfsprekend is, met asfalt en beton als de 
materialen met de meeste impact. LCA/LCC analyses worden zelden 
uitgevoerd. Een instrument als DuboCalc wordt weinig toegepast. Eén 
grotere organisatie heeft hier een rekenafdeling voor. 

De Aanpak duurzaam GWW is relatief onbekend en is zelden heel 
structureel geïmplementeerd. Wel wordt het door meerdere organisaties als 
een goed middel gezien om duurzaamheid integraler in de organisatie in te 
bedden. Er zijn organisaties die actief bezig zijn om dit te gaan 
implementeren. Hier wordt externe hulp bij gezocht. In zijn algemeenheid 
zijn er duidelijke verbeterslagen te horen bij de meeste organisatie: qua 
team, kennisontwikkeling, leggen van verbindingen, bredere scope, 
duidelijker ambitiebepaling, monitoring etc. Zo zijn diverse organisaties 
bezig om zelf zich ook te certificeren op de CO2-prestatieladder.
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25%

46%

25%

4%

Ondersteuning duurzaamheid

Afdeling (soms heel klein: 3p) Medewerkers (2-3) Medewerker Geen/ad hoc

Duurzaamheid en circulariteit 2
Het aantal medewerkers dat zich gericht bezig houdt met duurzaamheid is 
klein. Vaak zijn het één of meerdere losse medewerkers. Slechts bij een 
kwart van de organisaties wordt echt van een team duurzaamheid 
gesproken. Zoals eerder is aangegeven is de focus vooral gericht op de 
energietransitie. In slechts 4 (grotere) organisaties (17%) is sprake van een 
medewerker die specifiek zich ook bezig houdt met duurzaam 
aanbesteden. Er is best wel draagvlak in de organisatie ten aanzien van 
duurzaamheid. Sommige dingen bijvoorbeeld qua circulariteit (hergebruik) 
worden ook als gewoon slim goed werken gezien. Op eigen initiatief en 
betrokkenheid van medewerkers gebeuren er veel mooi dingen in projecten 
en aanbestedingen, dat is alleen niet erg structureel en ontbreekt het aan 
lerend vermogen. Ook zijn successen mede daardoor niet erg zichtbaar. 

Er wordt regelmatig een grote afstand tussen inkoop en de 
duurzaamheidsmedewerkers ervaren. Er is veel onbekendheid over en 
weer. Vanuit inkoop heeft men ook wel het idee dat ook de 
duurzaamheidsmedewerkers de kennis missen om hen te helpen met 
duurzaam inkopen. Dit is zeker niet overal het geval, en in meerdere 
organisaties kan men elkaar wel goed vinden en probeert men samen het 
duurzaam aanbesteden op de kaart te zetten. Goede samenwerking wordt 
nadrukkelijk als voorwaarde gezien om tot meer en betere duurzame en 
circulaire aanbestedingen te komen.

Als het kan zijn de eigen medewerkers voor de inkopers een goede bron 
om informatie te halen ten aanzien van duurzaam inkopen. Vrijwel door 
iedereen wordt PIANOo genoemd als organisatie waar men goed 
informatie kan vinden. In veel mindere mate wordt ook verwezen naar 
andere overheidsorganisaties, netwerken, externe partijen etc.
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4%

25%

25%

46%

Gevoeld politiek draagvlak

Weet niet (nooit gehoord/gesproken)

Geen/lage ambitie/prioriteit

Beperkt (bijv. alleen gericht op energie
of niet op eigen organisatie)
Positief/belangrijk

Draagvlak en ambitie
Duurzaamheid is nog geen business as usual in de organisaties en ook niet 
bij inkoopvraagstukken. Een specifieke (politieke) ambitie op 
duurzaam/circulair inkopen ontbreekt veelal. De geïnterviewden zijn veelal 
positiever en meer betrokken dan ze dat voelen bij de rest van de organisatie. 
Men heeft wel het idee dat het politiek belangrijk gevonden wordt, maar merkt 
daar op de werkvloer vaak maar weinig van. Men ziet wel in toenemende 
mate enthousiasme bij medewerkers, maar vaak is dat vanuit persoonlijke 
motivatie. Heel positief is dan ook dat men veel welwillendheid bij de 
ambtelijke collega’s ervaart. Echter dit leidt maar in beperkte mate tot 
initiatieven of een stapje meer zetten bij die collega’s. Bij organisaties waar 
duurzaamheid/ circulariteit en duurzaam/circulair aanbesteden politiek gezien 
een lage prioriteit heeft, is dit vaak ook terug te zien in de ambtelijke 
organisatie. Geïnterviewden die werken in een organisatie met weinig ambitie, 
geven aan, dat ze niet verwachten dat duurzaam/circulair inkopen echt van de 
grond komt, als er politiek niet meer ambitie en urgentie wordt getoond. 

In meerdere gevallen is sprake van een situatie waarbij de politiek het hoog 
op de agenda heeft staan en medewerkers er zeker wel mee aan de slag 
willen, maar dat het toch niet echt van de grond komt. Er wordt dan 
gesproken van de kleilaag van het middenmanagement. Het 
middenmanagement is dan vooral gericht op de korte termijn van het regelen 
wat er geregeld en niet om het “ook nog oppakken” van het thema 
duurzaamheid dat er “weer bijkomt”. Het is dan aan individuele medewerkers 
om het vanuit hun betrokkenheid op te pakken. Vaak is daar dan wel ruimte 
voor.
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onverschilligheid

Afhankelijk van individuele medewerkers

Brede welwillendheid

Breed positief en ingeburgerd
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Wie is van duurzaam inkopen?
Duurzaam inkopen ligt tussen de inhoudelijk projectverantwoordelijke, 
inkoop en duurzaamheid. De houding van de inhoudelijk 
projectverantwoordelijke is wisselend. Soms negatief (te veel moeite, vast 
te duur etc.), vaker onverschillig (“als ik er maar geen last van heb”), soms 
heel enthousiast vanuit persoonlijke motivatie. Bij de inkopers is er in door 
de hele linie veel bereidheid en zelfs een echte drive om duurzaamheid 
echt mee te nemen. Vraag is vaak hoe, maar vooral ook tijd en of het echt 
hun verantwoordelijkheid is. Het probleem is dat duurzaam inkopen zo 
soms verdwijnt in de “Bermudadriehoek” gevormd door de inhoudelijk 
projectverantwoordelijke, inkoper en medewerker duurzaamheid. Iedereen 
vindt het wel belangrijk, maar vindt dat één van de anderen er voor 
verantwoordelijk is. Dit heeft te maken met:
• Drukte: iedereen is druk. Inkoop en duurzaamheid zijn vaak kleine 

eenheden die nog veel moeten opzetten. Het ontbreekt aan capaciteit 
om echt mee te werken. De inhoudelijk projectverantwoordelijke heeft 
al veel aspecten waar hij/zij mee bezig moet en welke ook nog 
toenemen (omgevingsmanagement, risicomanagement etc.) dat men 
dit nog weer als een extra taak ziet die er bij komt.

• Kennis: duurzaam inkopen vraagt kennis op alle 3 de domeinen. Geen 
van de betrokken vindt zich gekwalificeerd genoeg om daarom de kart 
te trekken. Zelfs als sprake is van een medewerker duurzaam 
aanbesteden, blijkt het beperkt te zijn waar deze medewerker zich mee 
bezig kan houden.

Inhoudelijk 
verantwoordelijke 
project (PL, intern 

opdrachtgever 
etc.)

Inkoop
Afdeling / 

medewerker 
duurzaamheid

“Bermudadriehoek” 
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Inkoopbeleid
Veel inkoopbeleid is erg algemeen en gericht op de juridische aspecten 
van aanbestedingen. Vaak is het bewust beleidsarm gemaakt, waarbij 
voor duurzaamheid verwezen wordt naar het flankerende 
duurzaamheidsbeleid. Het inkoopbeleid hoeft dan niet te worden 
aangepast als het duurzaamheidsbeleid veranderd. Duurzaamheid en MVI 
beperkt zich vaak tot SROI. Als verder al duurzaamheid c.q. MVI wordt 
benoemd in het inkoopbeleid is dat vaak in algemene termen. Controle-, 
monitorings-, borgingsinstrumenten ontbreken echter vrijwel overal. 
Slechts een enkele inkooporganisatie kan afdwingen dat duurzaamheid 
serieus meegewogen moet worden, omdat het anders niet in de markt 
gezet zal worden. Verplichte geschiktheidseisen als ISO14.001 en/of CO2-
prestatieladder zijn zelden benoemd. 

Amersfoort is een uitzondering. In de MVI-bijlage van nieuwe inkoopbeleid 
(juni 2019) is opgenomen:
a. Verplichting dat alle meervoudig onderhandse aanbestedingen of 

zwaarder verplicht via inkoop op tenderned gezet moet worden
b. Hierbij dient verplicht integraal duurzaamheid te zijn beschouwd met 

behulp van het ambitieweb
c. Verplichting CO2-neutraal aanbesteden bij meervoudig onderhandse 

aanbestedingen of zwaarder verplicht tenzij dit echt niet mogelijk is. 

Aanvullend heeft Amersfoort een beslistabel die aangeeft welke duurzame 
geschiktheidseisen van toepassing zijn afhankelijk van het type 
aanbesteding. Op al deze onderdelen zal in toenemende mate ook 
monitoring plaatsvinden gekoppeld aan het gemeentelijke 
duurzaamheidsmonitoringsprogramma.

Diverse gemeenten hebben aangegeven ook het label fair trade gemeente 
te hebben, maar in de praktijk betekent dat vaak weinig. Het staat meestal 
los van het inkoopbeleid.

Bij veel gemeente wordt op dit moment gewerkt aan vernieuwing van het 
duurzaamheidsbeleid. Dit wordt als een optimale kans gezien om 
duurzaam- en circulair aanbesteden op de kaart te zetten.

i 3
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Aanbestedingen 1
De meeste aanbestedingen vinden grofweg plaats met betrekking tot de 
inrichting en onderhoud van de buitenruimte. In mindere mate is dat het 
geval ten aanzien van vastgoed en facilitaire zaken. Sociaal domein is ook 
vaak benoemd, maar daar wordt in brede zin (nog) geen relatie met 
duurzaamheid gezien. Meestal wordt bij de inrichting en onderhoud van 
de buitenruimte ook het meeste met duurzaamheid gedaan. Veelal is dit 
op basis van eisen (als onderdeel RAW-bestek) en in veel mindere mate 
met gunningscriteria. Regelmatig worden eisen gesteld aan hergebruik, 
gebruik van gerecycled materiaal en inzet van materieel met lagere CO2-
uitstoot. Voor RAW-bestekken wordt vaak (maar niet altijd) gebruik 
gemaakt van een moederbestek. Slechts bij een paar organisaties wordt 
deze proactief aangepast op het gebied van duurzaamheid. Veelal 
verwijst men naar het CROW om hier standaarden voor aan te leveren die 
men dan zal overnemen. Als al sprake is van gunningscriteria dan is dit 
voornamelijk kwalitatief ingestoken. Inschrijvers moeten op basis van een 
plan van aanpak aangeven hoe ze dingen beter doen. 

Er wordt nog wel op laagste prijs gegund. Dit is vooral het geval bij 
meervoudig onderhandse aanbestedingen. Betreffende medewerkers 
vinden dat ze toch al de goede partijen qua kwaliteit hebben gevraagd. 
Echter in groot aantal gevallen wordt ook aanbesteed met (kwalitatieve) 
EMVI/BPKV-criteria. Dit zijn over het algemeen echter geen 
duurzaamheidscriteria. Opvallend is dat als EMVI/BPKV worden gebruikt 
bij de prijs/kwaliteit verhouding veelal een hoog percentage voor kwaliteit 
wordt aangehouden: 50% of meer, maar vaak 60% of 70%. 

Total Cost of Ownership wordt door meerderen wel interessant, maar ook 
erg complex gevonden. Het wordt daarom zelden toegepast bij 
aanbestedingen. Naast gebrek aan inhoudelijke expertise op dit vlak, ziet 
men ook problemen in de afstand tussen degenen die verantwoordelijk 
zijn voor het project en de beheerders (verschil investerings- en 
beheerbudget).

Geschiktheidseisen als ISO14.001 of CO2-prestatieladder worden weinig 
toegepast. Er is hier relatief weinig kennis over. Sommigen twijfelen over 
het nut van dit soort eisen, omdat het niet projectgebonden is. Daarnaast 
is men bang om te veel (lokale)partijen uit te sluiten. Bij de CO2-
prestatieladder heeft men ook wel het idee dat het niet zo nuttig meer is, 
nu veel partijen al hoog op de ladder staan. Echter de CO2-prestatieladder 
is heel belangrijk geweest bij het verduurzamen van bouwpartijen in de 
sector en nu het laaghangende fruit binnen organisaties wel is geoogst, 
wordt het voor die partijen steeds uitdagender om hoog op de ladder te 
blijven. Daarmee heeft de ladder nog steeds nut. Een enkele partij wil 
eerst zelf conform de CO2-ladder gecertificeerd zijn, voordat men daarop 
wil uitvragen. 
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Aanbestedingen 2
Verreweg de meeste aanbestedingen gaan meervoudig onderhands, maar 
soms ook nog geheel onderhands. Hier speelt nadrukkelijk het eerder 
genoemde aandachtspunt ten aanzien van rechtmatigheid. Er is weinig 
zicht op hoe partijen worden geselecteerd. Slechts in een enkel geval 
werkt men met officiële groslijsten, echter zonder daar 
(duurzaamheids)criteria bij te hanteren. 

Dat veel (meervoudig) onderhands wordt aanbesteed, heeft meerdere 
redenen:
• Zeker bij de kleinere organisaties ook veel kleine(re) vragen, waarvoor 

zwaardere procedures niet nodig zijn. 
• Makkelijk en vertrouwd. Men weet wat je kan verwachten en kan snel 

schakelen. Makkelijk als je weinig tijd hebt.
• Minder kennis van zwaardere procedures en weerstand omdat het 

“meer gedoe is”.
• (Politieke) voorkeur voor het werken met lokale partijen. Met 

(meervoudig) onderhands heb je daar meeste grip op. Hierdoor ook 
beperking aan de eisen die men wil stellen, omdat men daarmee lokale 
partijen te veel kan uitsluiten.

i 3
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Aanbestedingen 3
Er worden ook wel andere vormen aanbestedingen toegepast. Hier is 
geen duidelijk beleid voor. Veel genoemd zijn Bouwteams. Minder 
genoemd zijn BVP, RCC, Concurrentiegerichte dialoog en UAV-gc. RCC 
wordt ingezet als er een duidelijke duurzaamheids-doelstelling is. 
Bouwteams is vooral aan de orde voor de inrichting van de buitenruimte. 
Opvallend is dat juist bij vastgoed en facilitair naar andere innovatieve 
vormen van aanbesteden wordt gekeken. 
Pilots worden maar door een beperkt aantal organisaties uitgevoerd. Men 
kiest vooral voor betrouwbare oplossingen.

Over raamcontracten wordt wisselend gesproken. Een aantal (grotere) 
organisaties geeft aan dat ze terughoudender zijn geworden na 
gerechtelijke uitspraak over de grotere zekerheid die nodig is over de 
daadwerkelijk te verwachten omzet. Veel (kleinere) organisaties geven 
aan de ze juist meer naar raamcontracten willen gaan. Dit heeft te maken 
met het meer grip krijgen op de grote stroom (onderhandse) 
aanbestedingen en daarmee het vraagstuk van rechtmatigheid. Daarnaast 
kan het ook de werklast verminderen: van paar honderd aanbestedingen 
naar de helft daarvan. Men ziet wel een kans voor duurzaamheid bij 
raamcontracten, maar nu wordt daar nog maar in beperkt aantal gevallen 
iets mee gedaan.
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Externe ondersteuning
Verreweg de meeste organisaties zijn in meer of mindere mate regie-
organisaties. De inhoud van projecten (ontwerpen, bestekken maken etc.) 
worden uitbesteed aan derden, zoals ingenieursbureaus. Er is echter 
weinig zicht op hoe de bureaus worden geselecteerd. Of het nu gaat om 
losse opdrachten of bij de selectie voor raamcontracten, het lijkt er niet op 
dat ze worden gevraagd de organisaties te ondersteunen om plannen of 
aanbestedingen meer duurzaam te maken. Men ziet dit wel als knelpunt en 
kans, maar het wordt lastig gevonden om hierin te sturen vanuit inkoop. 

Inkoopbureau Midden Nederland neemt een bijzondere plaats in. Zij 
ondersteunen meerdere gemeenten op het gebied van inkoop en 
inkoopbeleid. Betrokken gemeente spreken nadrukkelijk waardering uit ten 
aanzien van de inbreng van IBMN bij het aanbestedingsproces. Er is 
expertise en welwillendheid bij IBMN om de gemeenten te ondersteunen op 
het gebied van duurzaamheid, maar de mate waarin dat ook echt gebeurt 
is onduidelijk. Het lijkt erg samen te hangen met de medewerker van IBMN 
en de vraag vanuit de gemeente. Volgens IBMN en een aantal van de 
betrokken gemeenten is het in eerste instantie aan de gemeenten zelf om 
aan IBMN de goede opdracht mee te geven en hen dus te vragen mee te 
helpen om het thema duurzaamheid goed in te vullen. Toch wordt door 
andere gemeenten ook wel aangegeven dat men vanuit IBMN zich pro-
actiever zou mogen opstellen ten aanzien van het komen tot meer 
duurzaam/circulair aanbesteden bij de gemeentelijke organisaties, met 
meer/bredere inbreng van expertise op dit punt. 
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Samenwerking
Slechts een beperkt aantal organisaties is aangesloten bij een 
convenant, manifest, Green Deal etc. Het is opvallend dat bij de 
geïnterviewden vaak niet bekend of en zo ja waar de organisatie ergens 
bij aangesloten is. In een enkel geval is men formeel gezien bij zoveel 
aangesloten, dat men het zicht er op kwijt is. De betekenis van het feit 
dat men een convenant of manifest heeft ondertekend wisselt sterkt. 
Vaak helpt het wel bij de legitimatie van duurzaamheidsbeleid en meer 
nadruk op duurzame inkoop. Over het Manifest MVI wordt verschillend 
gedacht. Er zijn een aantal organisaties die hier zeker nog bij aan willen 
sluiten, omdat het helpt hun inkoopbeleid en de uitvoering daarvan 
verder te verduurzamen. Er zijn echter ook meerdere organisaties die 
hebben aangegeven het Manifest MVI bewust niet te willen 
ondertekenen. Men is vooral bezorgd over de hoeveelheid administratie, 
monitoring etc. die daar bij komt kijken.

Op (boven)regionale schaal wordt er ook op andere wijze wel 
samengewerkt. Dit heeft vooral te maken met de relatie met 
buurgemeenten of gelijksoortige organisaties: 
• Regio Gooi & Vecht / regio Amstelland-Meerlanden met overlap met 

MRA
• (Cirkel)regio Food Valley (ook Living lab circulariteit in deze regio)
• Regio Noord-Veluwe inkoopsamenwerking
• Regionale backoffice regio Lekstromen
• Cirkelregio Utrecht Amersfoort
• Unie van Waterschappen (bij de waterschappen)
• Netwerk provinciale inkopers

Het RCIO Regionaal Circulair Inkoop Overleg is sinds de laatste 
vergadering op 5 oktober bij de meeste geïnterviewden wel bekend. Men 
ziet daar zeker de meerwaarde van in. Echter hoe het betekenis te 

geven? Over de afgelopen jaren werd het erg wisselend geweest qua 
bezetting, deelname, invulling etc. gevonden. Zorg dat het vooral 
praktisch en concreet is, met concrete voorbeelden van hulpmiddelen, 
successen, maar ook leerervaringen waar het fout ging. Voor 
waterschappen is het hierbij nog wel zoeken naar de meerwaarde voor 
hen.
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Voortgang
Er is over de hele linie een hele positieve houding bij de inkopers om met 
duurzaam/circulair inkopen aan de slag te gaan en het beter te gaan doen. 
De organisaties staan zeker niet stil. Niet alleen zijn veel inkooporganisaties 
bezig met professionalisering en het komen tot rechtmatigheid, bij meer 
dan de helft van de organisatie zijn concrete acties gaande of gepland om 
tot meer duurzaam aanbesteden te komen. Soms al dit jaar en anders wel 
het komende jaar. Dit varieert van roadmaps, implementatie aanpak 
duurzaam GWW, nieuw inkoopbeleid, actieplan, kwartiermaker, opstellen 
handboek met duurzame criteria, standaard format met 
duurzaamheidsparagraaf, pop-up team voor Manifest MVI etc. Dit 
onderzoek kwam voor veel organisaties dan ook op een mooi moment om 
de uitkomsten direct mee te kunnen nemen met de lopende ontwikkelingen. 

Een kwart van de organisaties heeft nog geen plannen, terwijl de rest wel 
ideeën heeft, maar daar nog niet concreet stappen toe heeft genomen.

i 3



© Arcadis 2020

4
Grootste 
zorgen en 
hulpvraag



© Arcadis 2020

0 5 10 15 20 25

Onvoldoende integraal

Te weinig samenwerking (met andere gemeenten,
organisaties)

Gebrekkige monitoring/borging

Te eenzijdige focus (alleen energietransitie oid)

Te weinig ambtelijk draagvlak

Te weinig ambitie

Onduidelijk beleid, -doelstellingen, -ambities, geen
focus

Te weinig middelen/budget

Gebrek aan, onduidelijke instrumenten/tools

Te weinig bestuurlijk draagvlak

Organisatorische opzet/inbedding
inkoop/duurzaamheid

Te weinig kennis

Capaciteit, personele bezetting

Belangrijkste aandachtspunten

Top knelpunt Aanvullende zorg
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De Bermudadriehoek van duurzaam inkopen wordt vooral veroorzaakt door:
• Capaciteitsgebrek. Er is veel welwillendheid, maar als je het al druk hebt, 

ben je minder genegen het ook naar je toe te trekken. Veel inkopers 
hebben het op dit moment al druk met professionalisering van de eigen 
inkooporganisatie. Dit heeft prioriteit.

• Te weinig kennis. Men heeft ook het idee dat men allemaal vaak net te 
weinig kennis over duurzaam inkopen heeft. Het wordt mede daardoor ook 
echt als iets nieuws en extra’s gevoeld. Met meer kennis zou men het 
waarschijnlijk makkelijker op kunnen pakken. Deze kennis zou niet alleen 
bij inkoop moeten zijn, maar breder. 

• Te weinig ambitie, bestuurlijk- en ambtelijk (vanuit de leiding) 
draagvlak. Als er meer op gestuurd zou worden, dan zou het in de 
driehoek ook hoger geprioriteerd worden als iets waar men echt wat mee 
zou moeten. Onduidelijk c.q. vaag beleid of beleid dat zich vooral focus op 
energietransitie en/of gericht is op duurzaamheidsaspecten buiten de 
eigen organisatie helpt zeker ook niet. Er is dan geen gevoel van 
noodzaak en urgentie en het hangt dan te veel van individuele 
medewerkers af of het verder wordt gebracht. 

• Onduidelijke organisatorische opzet / inbedding inkoop. Het ontbreekt 
aan structuur. Wordt op de goede manier samengewerkt? Kan men elkaar 
goed vinden? Heeft men voldoende mandaat en/of positie? Wie is waar 
verantwoordelijk voor ten aanzien van duurzaam inkopen? Als dat beter 
geregeld zou worden, dan kan men ook gerichter aan de slag. Dan kan 
ook beter het nu ontbrekende lerend vermogen worden ontwikkeld. 

• Gebrek aan ondersteunende tools, standaarden, hulpmiddelen. Dit 
zou al helpen meer structuur te geven en het gebrek aan kennis kunnen 
ondervangen, omdat men daar dan op kan terugvallen. 
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Zeker nu vanwege Corona budgetten onder druk staan, is er veel zorg over 
kosten, zeker bij inhoudelijk projectverantwoordelijken en leidinggevenden. 
Er is vaak geen apart budget voor meer duurzaamheid en/of 
duurzaamheidsondersteuning. Het is echter de vraag of dat echt een 
probleem is. Vanuit inkoop en duurzaamheid geeft men aan, dat in de 
praktijk het zeker niet zo hoeft te zijn dat duurzaam aanbesteden tot 
duurdere projecten leidt. Er zijn veel voorbeelden dat de goedkoopste 
aanbieder ook de duurzaamste is. Het is dus vooral een beleefd probleem, 
dat tot extra terughoudendheid leidt.

Andere punt dat men noemt, is dat er te weinig gecommuniceerd wordt. 
Organisaties laten te weinig ziet wat er gebeurt en goed gaat. Het blijft te 
veel verborgen. Ook het punt dat men beter ondersteund zou kunnen 
worden door externe bureaus wordt genoemd.
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De grote meerderheid van de geïnterviewden geeft aan dat extra 
deskundigheid in de organisatie zeer zou helpen. Veel organisaties zijn te 
klein om zelf een medewerker duurzaamheid te hebben. Het zou erg 
helpen als er vanuit gezamenlijkheid, bijvoorbeeld van de provincie één of 
meerdere externe deskundigen zouden kunnen zijn die zouden kunnen 
ondersteunen. Er zijn 4 vormen van ondersteuning aangegeven, waarbij 
de behoefte per organisatie sterk verschilt. Sommigen hebben alleen 
behoefte aan een vraagbaak, andere juist aan een coach en sommigen 
aan alle vormen van inzet. In alle gevallen moet de externe deskundige 
helpen de organisatie in haar kracht te zetten en helpen van 
welwillendheid tot actief meedoen te komen. Als minimale stap wordt een 
databank met een netwerk van contactpersonen, goede voorbeelden, 
standaarden etc. gezien. 

Belangrijk is, dat het om niet bedreigende kleine stapjes gaat. Grote 
stappen leveren juist meer weerstand op. Ook dient het zo praktisch en 
concreet mogelijk te zijn. Het moet direct van belang en morgen 
toepasbaar zijn. Er is veel vraag naar kennis en naar goede inspirerende 
voorbeelden, leerervaringen, leidraden etc. die laten zien dat het kan en 
echt niet zo moeilijk is. Onderlinge uitwisseling via RCIO en praktische 
webinars over actuele inkoopvragen worden veel genoemd. De webinars
moeten dan aantrekkelijk zijn voor de hele driehoek en gaan over 
praktische concrete zaken, bijvoorbeeld hoe koop je beton duurzaam in. 
Met ziet ook zeker voordelen van gezamenlijke marktbewerking, zodat er 
meer eenheid richting de markt komt. Stromenanalyse en gezamenlijke 
aanbesteden is meer iets voor de toekomst, als de rest op orde is.
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Algemeen
Er gebeuren veel goede dingen in de provincie Utrecht. Een aantal 
organisaties staan hoog in de lijst van bouwend Nederland, er worden 
aansprekende resultaten geboekt en er is in de meeste gevallen ook 
sprake een positieve tendens en houding bij de diverse organisaties en 
zeker ook bij de geïnterviewden. Het is alleen allemaal nog niet erg 
gestructureerd, waardoor duurzaam aanbesteden vaak bij incidenten 
blijft, er beperkt lerend vermogen is en ontwikkeling traag gaat. Daardoor 
staat men toch niet hoog op de circulaire inkoopladder (zie Circular 
Procurement for Value’ model hiernaast). Inkoop wil hier graag een rol in 
spelen en staan in de startblokken. Veel inkooporganisaties zijn nu aan 
het professionaliseren inclusief vernieuwing van het inkoopbeleid. Een 
groot aantal geeft aan dat men het inkoopbeleid binnen een jaar 
vernieuwd wil hebben, met daarin ook nadrukkelijker aandacht voor 
duurzaamheid. In het verlengde van de verschuiving rol/houding van 
inkoop van administratief naar adviserend, is men is daarbij zoekende 
naar hoe en de positie/inbreng van inkoop. De algemene consensus is 
dat men dit gezamenlijk in de organisatie moet oppakken. Gezien de druk 
in de organisatie en gebrek aan kennis, ziet men nog niet zonder meer 
gebeuren. Ondersteunende (externe) hulp zou zeer welkom zijn, zolang 
deze maar wel heel praktisch is en niet tot een extra belasting in de 
organisatie leidt. Men streeft naar een combinatie van praktisch (steeds 
beter) blijven doen en successen halen en (zichtbaarder) vieren. 

Een klein aantal organisaties blijft achter, omdat er politiek, bestuurlijk en 
op management niveau weinig ambitie is om de eigen organisatie te 
verduurzamen. Het blijft bij het doen wat nodig is. Ambitie en leiderschap 
van bovenaf is essentieel om cultuurverandering te laten slagen. Echter 
ook in deze organisaties zijn zeker medewerkers die er meer mee willen 
doen. Ook zij zoeken hulp en ondersteuning. De mate waarin zij effectief 
kunnen zijn, zal helaas beperkt zijn. 
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Perceptie
• Over het algemeen brede welwillenheid in de 

organisatie ten aanzien van 
duurzaam/circulair inkopen. Zeker op ad-hoc 
basis gebeurt er veel positiefs en zijn er goede 
voorbeelden.

• Zeer positieve houding bij inkopers. Men wil er 
graag meer mee doen.

• Men heeft idee dat markt er wel al klaar voor 
is: “Je krijgt soms meer dan je vraagt”

• Veel organisaties hebben het idee dat ze nog 
maar aan het begin staan. Er wordt wel ad hoc 
wat mee gedaan, maar niet structureel.

• Toch ook nog regelmatig “onbekend maakt 
onbemind”. 

• Zorgen/vragen over kosten, risico’s, 
mogelijkheden, controleerbaarheid, consequenties 
voor lokale aannemers etc.

• Ook wel zorgen of de markt wel al zover is.
• Er leeft soms het idee dat duurzaam/circulair 

inkopen altijd hele spannende innovatieve 
aanbestedingsvormen vraagt, omdat traditioneel 
aanbesteden niet duurzaam zou zijn. Dit is niet zo, 
want kan ook veel met eisen georganiseerd 
worden. Omgekeerd is er ook het idee dat men 
het wel al helemaal geregeld heeft met eisen, 
maar dat hoeft ook niet zo te zijn, omdat er 
wellicht op andere wijze meer uit de markt te
halen is.

• Aantal organisaties is al wat verder en hebben 
redelijke basis, maar zoeken naar volgende stap.

• Breedte begrip circulair/duurzaam (inkopen) niet 
scherp, evenals hoe en wat concreet te maken. 

• Wat men doet en de resultaten (successen) van 
duurzaam/circulair aanbesteden zijn (te) weinig 
zichtbaar in de eigen organisatie.

Positief                                                          Aandachtspunten               Vraag
• Sterke behoefte aan inspirerende goede 

voorbeelden. Dit hoeft niet groots en 
meeslepen te zijn, maar vooral praktisch en 
concreet. Laat zien wat het oplevert. Webinars 
gericht op praktische concrete actuele vragen 
kunnen helpen, net als uitwisseling van 
praktische leidraden, standaarden en 
hulpmiddelen. 
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Governance
• Er is over het algemeen politieke ambitie op 

het gebied van duurzaamheid. 
• Moment is nu. Veel organisaties op dit 

moment aan de gang met nieuw inkoopbeleid, 
komen tot ondertekenen Manifest MVI, 
implementatie Aanpak Duurzaam GWW en/of 
komen tot eigen certificering CO2-
prestatieladder. Dit biedt kansen voor verdere 
en betere beleidsmatige en organisatorische 
verankering duurzaam/circulair inkopen. 

• Toenemende professionalisering en 
versterking van de inkooporganisaties en 
duurzaamheidsteams.

• Inkoop is het gevolg van keuzes in de organisatie. 
Blijkbaar zit het systeem nog niet zo in elkaar dat
men (vanzelfsprekend) tot duurzaam/circulair
inkopen komt.

• Beleidskader vaak globaal en/of te eenzijdig en/of 
vooral extern gericht (niet eigen organisatie en 
dus inkoop). Circulariteit niet altijd onderdeel 
beleidskader.

• Kennis van beleid en akkoorden bij inkoop vaak 
beperkt. Betwijfeld wordt of wat ondertekend is 
ook echt navolging krijgt. 

• Doorvertaling door de organisatie soms stroef ten 
aanzien van (midden)management (kleilaag).

• Te weinig structuur om het goed op te pakken. 
Onder andere onduidelijke benoeming van 
verantwoordelijkheden, waarbij te veel verwacht 
wordt van een ander (Bermudadriehoek). Wie is 
er nu van? Als dit al duidelijk is, wordt dit dan ook 
voldoende ondersteund?  

• Kwetsbaarheid inkooporganisatie, maar ook team 
duurzaamheid. Vaak klein en met redelijk verloop. 
Dit maakt bouwen lastig.

• Meer ruimte in de organisatie nodig (tijd) om het 
ook echt op te kunnen pakken. 

• Bij aannamebeleid nieuwe medewerkers speelt 
duurzaamheidsaffiniteit nauwelijks een rol.

• Wens om lokaal in te komen zit andere ambities
soms in de weg.

Positief                                                          Aandachtspunten               Vraag
• Nadrukkelijker ambitiebepaling en opdracht 

van boven af ten aanzien van duurzaam/ 
circulair aanbesteden. 

• Goede voorbeelden en mogelijk ook hulp bij 
het intern beter organiseren c.q. het komen tot 
meer structuur, betere interne samenwerking 
etc.

• Meer mogelijk maken door inzet (externe) 
ondersteuning ten aanzien van duurzaam 
aanbesteden. 

• Zorg dat de hele organisatie er (ook) van is. 
Dit begint bij het meenemen hiervan bij het 
aannemen van nieuwe medewerkers.
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Proces
• Bij meerdere organisaties is sprake van een 

verplicht startdocument waar duurzaamheid 
en/of circulariteit vaak expliciet is benoemd.

• Doordat er nogal wat aandachtspunten zijn t.a.v. 
de governance, verlopen de processen ook vaak
niet optimaal (Bermudadriehoek). 

• Het begin al aan de voorzijde met:
• Programmering en daarmee zicht op wat komen gaat is 

vaak beperkt. 
• Ontbreken groslijsten voor regelmatig terugkerende 

type projecten/opdrachten. Juist relevant bij het 
veelvuldig (meervoudig) onderhands aanbesteden.

• Inkoop vaak niet vroegtijdig betrokken bij 
inkooptrajecten.

• Bij interne opdrachtformulering wordt 
duurzaamheid/circulariteit vaak niet of maar 
beperkt meegegeven. Ook kunnen er te strikte 
kaders worden gesteld, waardoor het maar op één 
(vaak minder duurzame) manier kan. 

• Integraal werken: hoe zorg je dat de goede interne 
partijen op het juiste moment mee doen en input 
leveren? Integrale methodiek als de Aanpak 
Duurzaam GWW is grotendeels onbekend.

• Er is veel sprake van expertise die wordt 
ingehuurd bij projecten. De vraag ten aanzien van 
ondersteuning op het gebied van 
duurzaam/circulair aanbesteden wordt niet tot 
nauwelijks bij hen neergelegd.

• Contractmanagement, borging en monitoring is 
vaak nog maar beperkt geregeld. Men heeft 
weinig zicht wat er nu uitkomt en wat het oplevert. 

Positief                                                          Aandachtspunten               Vraag
• Behoefte aan duidelijker structuur en beter 

procesafspraken. Nog wel zoeken waar en 
hoe dat moet worden geborgd. 

• Behoefte aan meer programmering, zodat 
men minder afhankelijk wordt van incidenten.

• Behoefte aan hoe men de inhuur van externe 
expertise beter kan doen, zodat men op 
projectniveau wel ondersteunt wordt bij 
duurzaam/circulair aanbesteden. 

• Behoefte aan hoe men de borging en 
monitoring beter kan organiseren. 

• Ten aanzien van bovenstaande punten wil 
men graag gezamenlijk optrekken en van 
elkaar leren. 
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Kennis en vaardigheden
• Er is zeker wel kennis aanwezig over de 

mogelijkheden en kansen van alternatieve 
aanbestedingsvormen die positief kunnen zijn 
om meer duurzaam/circulair in te kopen. 

• Veel weten wel aan enige aanvullende
informatie te komen om meer duurzaam/ 
circulair te kunnen aanbesteden. Hierbij wordt 
de website van PIANOo veel genoemd. 

• Er is groot gebrek aan kennis en vaardigheden 
ten aanzien van duurzaam/circulair aanbesteden. 
Duurzaam/circulair inkopen vraagt specifieke 
kennis en vaardigheden, die niet standaard bij 
inkopers, duurzaamheidsspecialisten etc. 
aanwezig is. Lastige is tevens dat het zo’n breed 
veld betreft, dat zelfs degenen die zich als 
specialist duurzaam/circulair inkopen zien, 
aangeven, dat er onderwerpen zijn, waar ook zij 
beperkt kennis hebben. Conclusie is dat het vaak 
ook een samenwerking van personen moet zijn, 
die de kennis bij elkaar brengt. Kennis van 
duurzaam/circulair inkopen zou niet alleen bij 
inkoop moeten zitten en moet primair misschien
wel op andere plek in de organisatie belegd zijn 
(zie ook problematiek Bermudadriehoek). 

• Kennis over de Aanpak Duurzaam GWW en haar 
instrumenten is vaak niet/zeer beperkt aanwezig.

• Door vaak ontbreken van monitoring en evaluaties
is er weinig lerend vermogen. Dit wordt nog 
versterkt doordat er in de organisaties ook vaak 
redelijk wat verloop is geweest. Het veelal 
ontbreken van interne leidraden en standaard 
helpt niet om eventueel ontwikkelde kennis en 
plek te kunnen geven.

Positief                                                          Aandachtspunten               Vraag
• Grote behoefte aan meer kennis en goede 

voorbeelden ten aanzien van 
duurzaam/circulair inkopen. Ook leidraden en 
meetmethodes. Liefst ook zo concreet en 
praktisch mogelijk, wat men morgen al kan 
toepassen.

• Men is zoekende wie in welke mate welke 
kennis over duurzaam/circulair inkopen zou 
moeten hebben.
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Samenwerking
• Er zijn verschillende vormen van 

samenwerking in de provincie Utrecht en 
daarbuiten, bijvoorbeeld in MRA-verband of 
binnen het Living lab Cirkelregio Food Valley.

• Het RCIO wordt als een belangrijk en relevant 
platform gezien voor kennisdeling- en 
ontwikkeling.

• Men ziet veel kansen om door betere 
samenwerking verder te komen. Men wil daar 
ook zeker wel zelf aan bijdragen.

• Zowel intern, maar zeker extern blijven (goede) 
voorbeelden onder de radar, terwijl het juist 
belangrijk is deze te delen. 

• Slechts een beperkt aantal organisaties is 
aangesloten bij een convenant, manifest, Green 
Deal etc. Ook is vaak niet bekend of en zo ja waar 
de organisatie bij aangesloten is. In een enkel 
geval is men formeel gezien bij zoveel 
aangesloten, dat men het zicht er op kwijt is.

• Men twijfelt over het nut en de mate van 
gevraagde inzet van veel samenwerkings-
structuren. Wat levert het nu echt op? Het moet 
concreet en praktisch zijn en mag niet te veel tijd 
kosten. 

• RCIO nogal wisselvallig en minder sinds het niet 
meer wordt gefaciliteerd door MVO-Nederland.

Positief                                                          Aandachtspunten               Vraag
• Sterke behoefte van een ondersteunende 

faciliteit/helpdesk in de provincie waarbij men 
met vragen terecht kan en concreet geholpen 
kan worden. Minimaal zou er een 
uitwisselingsplatform in de provincie moeten 
zijn voor kennis, goede voorbeelden, 
leidraden etc. 

• Behoefte aan (externe) facilitering van RCIO, 
om deze overlegstructuur effectiever te 
maken. Vanuit RCIO kunnen wellicht ook 
trajecten opgezet kunnen worden ten aanzien 
van kennisdeling in de vorm van webinars
over actuele praktische/concrete thema’s etc. 
waar de hele Bermudadriehoek bij kan 
aansluiten. Vanuit RCIO eveneens wellicht 
ook gezamenlijke marktbenadering opzetten 
over actuele vragen en ontwikkelingen.
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Perceptie
Uit voorgaande kan het gevoel ontstaan, dat het glas toch meer half leeg 
is dan half vol. Echter onderhuids gebeurt er veel positiefs. Er is veel 
welwillendheid. Aangejaagd vanuit persoonlijke drijfveren pakken grote 
groepen medewerkers het vaak op eigen initiatief op en gebeuren er veel 
mooie dingen. Vaak neemt men duurzaamheid zo vanzelfsprekend mee in 
de planvorming en eisen, dat men het niet eens meer als duurzaam 
ervaart, maar als je project goed doen: “natuurlijk kijk je of je materiaal 
kan hergebruiken” etc. Echter, vaak is er toch een beperkt begrip van 
duurzaamheid en circulariteit. Voor velen geldt dan toch vaak: onbekend 
maakt onbemind. Zo realiseert men zich vaak niet dat de CO2-voetafdruk 
voor een groot deel bepaald wordt door inkoop in zijn algemeen en dan 
vooral de inkoop bij GWW-projecten en daarbinnen dan weer vooral asfalt 
en beton. Circulariteit en CO2-reductie gaan hier hand in hand. Vaak is 
meer en sneller CO2-winst te behalen bij inkoop, dan bijvoorbeeld het (ook 
nuttige) extra isoleren van een gemeentehuis.

Er is meer informatie nodig en vooral ook goede voorbeelden die laten 
zien: wat het is, wat het oplevert, hoe risico’s beperkt zijn, dat het niet 
duurder hoeft te zijn en dat het al met simpele maatregelen in projecten 
en eisen c.q. gunningscriteria veel te bereiken is. Veel blijft nu verborgen 
en dat dient zichtbaar(der) gemaakt te worden. Het is nodig om actief te 
laten zien wat er nu al goed gaat in de organisatie en bij andere 
organisaties en hoe dat is bereikt. In de eigen organisatie zou 
bijvoorbeeld in interne communicatie 1x per maand gepubliceerd kunnen 
worden over het duurzame/circulaire project / aanbesteding van de 
maand. Bij de onderdelen kennis en vaardigheden en samenwerking
wordt verder ingegaan op het zichtbaar maken van goede voorbeelden.
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Governance 1
Hiervoor is aangegeven dat al veel gebeurt ten aanzien van duurzaam/ 
circulair inkopen, maar meestal niet erg gestructureerd. Er is weinig 
lerend vermogen en het wiel wordt daarom vaak opnieuw uitgevonden. 
De nadrukkelijk nu aan de gang zijnde golf van professionalisering van de 
inkooporganisaties is hier al een belangrijke eerste stap bij. Ditzelfde geldt 
ook voor de positie van de medewerkers duurzaamheid. Steeds vaker is 
dit een team van medewerkers dat elkaar versterkt. Het is nu zaak dat alle 
partijen in de organisatie elkaar beter gaan vinden en komen tot 
duidelijkheid over beleid, verantwoordelijkheden etc. 

Het begint bij een duidelijke ambitie. Wat wil je als organisatie ten 
aanzien van duurzaam/circulair inkopen? Er is op zich al een positieve 
perceptie binnen de meeste organisaties (grote welwillendheid), maar dit 
moet worden omgezet in acties c.q. in gestructureerde continue acties. 
Vanuit de politiek moet die ambitiebepaling vervolgens door het ambtelijk 
(midden)management opgepakt en gestructureerd worden. Die structuur 
is essentieel. Er moet een structuur worden opgezet hoe men (integraal) 
samenwerkt en wie er verantwoordelijk is c.q. zijn. Deze structuur dient 
er te zijn op het niveau van (midden)management en medewerker (interne 
opdrachtgevers, projectverantwoordelijken, inkoop, duurzaamheid etc.). 
Denk hierbij aan het opzetten van een stuurgroep en een werkgroep met 
duidelijke penvoerder. Het vraagt ook meer ruimte in de organisatie. Nu 
zijn de verschillende betrokken medewerkers al zeer druk met hun taken 
en met de professionalisering van hun taken. Iets extra’s (wat duurzaam/ 
circulair dan is) is dan geen ruimte voor en teveel.

Men wil wel, maar kijkt mede hierom ook naar de ander. Dit vraagt:
• meer capaciteit in de organisatie; 
• en/of meer samenwerking tussen organisaties om gezamenlijke 

capaciteit te organiseren;
• en/of betere inkoop van ondersteunende/ adviesbureaus die ze bij de 

lopende projecten ze al mee kan ondersteunen. 

Dit laatste kan ook in gezamenlijkheid opgepakt worden: hoe kunnen 
ondersteunende/adviesbureaus beter ingezet worden? IBMN speelt hierbij 
een bijzondere rol en zou daarin ook meer nog kunnen doen en 
betekenen. 

Het benoemen van verantwoordelijkheid ten aanzien van duurzaam/ 
circulair inkopen in de organisatie vraagt wel de bijbehorende 
ondersteuning in de vorm van voldoende ruimte (tijd) en (het kunnen 
opdoen van) kennis. Het is niet zo dat de verantwoordelijke vervolgens 
alles moet doen. Het gaat om zorgen dat het gebeurt, maar dat kan ook 
door delegeren. Op oppakken van de verantwoordelijkheid gaat het beste 
als belang en invloed worden samengebracht.

Capaciteit kan worden vergroot door bij het aannamebeleid van nieuwe 
medewerkers ook direct al de ervaring en toegevoegde waarde op het 
gebied van duurzaamheid/circulariteit mee te nemen. Nieuwe 
medewerkers kunnen op laagdrempelige wijze dan al door de hele 
organisatie heen op verschillende niveaus helpen en ondersteunen op 
deze thema’s.
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Governance 2
Bij veel organisaties is sprake van de ontwikkeling van nieuw 
inkoopbeleid. Dit biedt bij uitstek de kans om de positie van inkoop en 
vervolgens de ambities en invulling van duurzaam/circulair inkopen beter 
neer te zetten en te verankeren in de organisatie. Dit inkoopbeleid moet 
daarom niet alleen vanuit inkoop worden opgesteld, maar (zo ver dat niet 
al gebeurt) in samenwerking met de andere betrokken partijen in de 
organisatie, zodat het een gezamenlijk gedragen beleid is en de basis 
voor verdere integrale samenwerking. Ook het komen tot het 
ondertekenen van het Manifest Maatschappelijk Verantwoord Inkopen kan 
hierbij helpen.

Er zal ook een duidelijke strategie moeten worden geformuleerd in welke 
mate, hoe en in welk tempo men gaat sturen op het omhoog brengen van 
de basis (minimale niveau duurzaamheid/circulariteit) en het verhogen 
van de top (maximaal haalbare duurzaamheid/circulariteit).
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Governance 3
Belangrijk is ook het omgaan met (meer)kosten. Al hoeft duurzaamheid 
in veel gevallen niet duurder te hoeft zijn, het kan dat wel zijn. Het moet 
vanuit politie en management duidelijk zijn welke ruimte men hiervoor 
geeft. Zo kan bijvoorbeeld de Amersfoortse lijn gevolgd worden, waarbij 
beslissingen over meerkosten niet ambtelijk, maar politiek genomen 
dienen te worden (wethouder), waarbij bij meerwaarde (bijvoorbeeld ten 
aanzien van TCO, waardecreatie, restwaarde) ook budgettaire ruimte 
geeft daarvoor. Dit zal men in de organisatie minder kopschuw maken, 
zonder dat er grotere financiële risico’s zijn. In de praktijk blijkt dan, dat 
het qua meerkosten meestal wel meevalt. In Amersfoort heeft men 
uiteindelijk maar zelden iets politiek hoeven voor te leggen.
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Proces 1
Helderheid over de ambitie, organisatie en daarmee structuur van het 
duurzaam/circulair inkopen dient vervolgens vertaald te worden naar een 
helder gestructureerd plan- en inkoopproces. Dit begint al bij de 
programmering. Welke inkooptrajecten zijn te verwachten? Hierbij is het 
belangrijk vast te stellen de mate van:
• Duurzaamheidsimpact. Wat kan hier ten aanzien van duurzaamheid/ 

circulariteit worden bereikt?:
• Weinig mogelijkheden (te complex, te klein, weinig mogelijkheden etc.)
• Weinig mogelijkheden, maar wel ruimte voor standaard geschiktheidseisen 

(ISO14.001, CO2-prestatieladder, Milieubarometer certificaat etc.)
• Vooral laaghangend fruit wat makkelijk is mee te nemen
• Grote impact op paar thema’s en dus duidelijke focus
• Grote impact op meerdere thema’s, wat daarmee veel inzet vraagt

• Zichtbaarheid. Hoe zichtbaarder, hoe waardevoller om te laten zien 
dat de organisatie serieus bezig is met duurzaamheid.

• Synergie. Is er een patroon te zien? Zijn er meerdere vergelijkbare 
type opgaven of onderdelen van opgaven? Bijvoorbeeld komen er 
veel projecten met beton of asfalt aan? Zijn daar slimme combinaties 
te maken? Kan daar gestuurd worden op innovatie?

• Lerend vermogen. In welke mate kan van het project geleerd worden 
ten aanzien van duurzaamheid en circulariteit? Kan daarna weer een 
volgende stap bij andere projecten worden gemaakt?

Hoe meer bovenstaande speelt, hoe belangrijker het project en hoe meer 
er op gestuurd moet worden en/of capaciteit voor moet worden 
vrijgemaakt om duurzaamheid/circulariteit serieus op te pakken. Het is 
belangrijk dat de follow-up dan duidelijk wordt vastgesteld.

Omdat veel meervoudig onderhands wordt aanbesteed, kan op voorhand 
ook de procedure hiervoor worden verbeterd. Voor vergelijkbare en zich 
herhalende werkzaamheden (groenbeheer, aanleg van fietspaden etc.) 
staat hierbij centraal het werken met een uniforme organisatiebrede
groslijst waar partijen zich voor kunnen registreren. Voor registratie op de 
groslijst kunnen minimum duurzaamheidscriteria worden gehanteerd 
(standaard geschiktheidseisen als ISO14.001, CO2-prestatieladder, 
Milieubarometer certificaat etc. Deze kunnen per sector verschillen. De 
Amersfoortse beslisboom kan hierbij een hulpmiddel zijn. Het is ook 
denkbaar aan deze groslijst een past-performance beoordeling te 
koppelen, maar dit zal door de complexiteit niet iets voor de korte termijn 
zijn. Het hanteren van een groslijst kan ook gunstig zijn voor het 
betrekken van lokale ondernemers, wat bij veel gemeentes erg belangrijk 
wordt gevonden. Zo kan de regel zijn, dat bij 5 partijen er minimaal 3 
lokale ondernemers van de lijst moeten worden gevraagd. Vooraf moet 
duidelijk zijn wie de groslijst beheert.
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Proces 2
Vervolgens dient duurzaam/circulair inkopen al een rol te spelen bij de 
start van een project. Dit begint bij interne opdrachtverlening. Ook de 
interne opdrachtgever moet duurzaamheid/circulariteit benoemen in de 
projectscope. Dit moet zoveel mogelijk doelgericht en functioneel 
aangegeven zijn. Dus niet “maak een houten brug”, maar zorg voor een 
oeververbinding die voldoet aan … en rekening houdt met … etc.” Het 
nader bepalen van duurzaamheidambities/-scope kan onderdeel van de 
interne opdracht zijn.

Het is goed als inkoop automatisch op de hoogte is dat een project gestart 
wordt en in gezamenlijkheid vervolgens de betrokkenheid van inkoop 
wordt besproken ook ten aanzien van duurzaam/circulair inkopen. Welke 
aanbestedingsstrategie is bijvoorbeeld in het betreffende project relevant? 
Dit zegt immers iets over de inhuur van ondersteunende bureaus, de 
mate van uitwerking van het plan etc. Wat ga je zelf doen, of wat leg je bij 
de markt? Hoe kan je vervolgens de markt daar het beste voor benaderen 
en dus hoe wil je sturen:
• Planvorming: inhuur ondersteunend bureau. Zorg dat je de goede 

vraag/vragen stelt aan het bureau. 
• Planvorming + uitvoering (UAV-gc, bouwteam etc.): zorg dat je de 

goede vraag/vragen stelt aan de contractant(en).
• Uitvoering bij RAW etc.: zorg dat je de goede vraag/vragen stelt 

aan de aannemer.

Vroegtijdig betrekken van de markt heeft als voordeel dat meer inzicht 
ontstaat over kansen, mogelijkheden en risico’s van duurzame/circulaire 
oplossingen, acties, maatregelen etc. Voorbeeld ketenverbinding circulaire projecten: Bouwwaardenmodel betonakkoord

Niet alles hoeft bij de markt neergelegd te worden. Als op basis van 
leerervaringen het onderscheidend vermogen van de markt minder wordt 
doordat iedereen al op een hoog niveau zit, dan kan dat als eis worden 
vastgesteld en op andere onderdelen worden uitgedaagd. Stelregel is wel 
om eerst duurzaam in project te zijn en dat aan te vullen bij aanbesteding 
met slimme combinatie van eisen en uitdaging afgestemd op 
mogelijkheden en proportionaliteit. Dus eerst: “heb ik een brug nodig en 
zo ja wat voor brug en waar moet deze aan voldoen” en daarna “help ons 
dit zo duurzaam/circulair mogelijk te doen”. Uit oogpunt van de lange 
termijn is beheerbaarheid en dus betrokkenheid van beheerders hierbij 
essentieel. 
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Proces 3
Voor buitenruimte projecten, waar een groot deel van de inkoopomvang 
zit, helpt implementatie van de Aanpak Duurzaam GWW bij het integraal 
en gestructureerd meenemen van duurzaamheid en circulariteit. Het 
doorlopen van de 6 processtappen en zeker ook het hanteren van het 
ambitieweb (zie afbeelding rechts) geeft grip op de duurzaamheids/ 
circulaire kansen, -mogelijkheden en -ambities. Deze methodiek en tool is 
ook prima inzetbaar buiten de GWW. Het voorkomt onhaalbare stapeling 
van duurzaamheidswensen en brengt partijen in de organisatie bij elkaar. 
Voor meer informatie over de Aanpak Duurzaam GWW zie o.a.:
• Handboek duurzaam GWW gemeenten
• Duurzaam GWW

Het is verstandig om bij implementatie van de Aanpak Duurzaam GWW, 
dit in te bedden in bijvoorbeeld het Handboek openbare ruimte, 
Inkoopbeleid etc.

Totale inbedding van de Aanpak Duurzaam GWW wil echter niet zeggen 
dat dan bij elk project alles volledig doorlopen moet worden inclusief 
Omgevingswijzer, Ambitieweb, DuboCalc, functioneel gespecifieerd etc. 
Zo kan een grove driedeling in projecten worden gehanteerd om het 
behapbaarder te maken:
1. Basisprojecten. Dit zijn relatief kleine projecten, waarvan je zelf al 

grotendeels weet hoe ze het beste in te vullen. Aanpassing van een 
rotonde etc. Grotendeels duurzaamheid uitwerken in eisen is dan 
prima, mede omdat er weinig omvang is om hier maar steeds de 
markt op uit te dagen.

2. Standaard projecten. Dit zijn de gemiddelde projecten. Hier wil je de 
markt uitdagen om het beter te doen. Daar heb je dan ook de 
omvang voor.

3. Grote projecten en/of pilotprojecten. Hier kan je de lat op één of 
meerdere onderdelen echt hoog leggen. Hoe ver kan je komen.
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Proces 4
Meer duurzaamheid bij type 1 projecten moet vooral komen bij 
aanscherping standaarden (zie bij kennis en vaardigheden). Dit zal tijd 
vragen in de organisatie. Bij type 3 projecten ligt het voor de hand om dit 
ook nadrukkelijk bij ingehuurde adviesbureaus te leggen. Type 2 projecten 
zijn ideaal om in de organisatie zelf mee te oefenen. Het onderscheiden 
van deze type projecten kan al plaatsvinden bij de eerder genoemde 
programmering. 

Borging van duurzaamheid in projecten kan nader verankerd worden door 
in de verschillende werkprocessen duurzaamheid/circulariteit een plek te 
geven, zoals nu bij HDSR gebeurt. Als gewerkt wordt IPM-rollen kan ook 
(integrale) duurzaamheid/circulariteit als IPM-rol benoemd worden of 
nadrukkelijk als verantwoordelijkheid ondergebracht bij één van de andere 
IPM-rollen. 

Als sluitstuk van het proces dient ook het contractmanagement, 
monitoring en lerend vermogen goed geregeld te worden. Zo is het goed 
om diegenen die verantwoordelijk zijn voor het begeleiden/controleren 
van de uitvoering (directievoerders etc.) ook al bij het project- en 
aanbestedingsproces te betrekken. Zij moeten zich mede-eigenaar voelen 
van de doelen en ambities van het project en daar dus de opdrachtnemer 
actief op volgen en waar nodig corrigeren. Dit vraagt wel ook het opstellen 
van goede heldere controleerbare en navolgbare eisen en 
gunningscriteria. Zie hiervoor voor de GWW-sector bijvoorbeeld de 
recente in bijlage 4 opgenomen CROW handreiking “Waarborgen 
nakomen EMVI beloften”.

In de aanbesteding kunnen partijen ook uitgedaagd en beoordeeld 
worden hoe ze de opdrachtgever zo transparant en verifieerbaar mogelijk 
helpen de duurzaamheid/circulaire acties en maatregelen te beoordelen 
en te waarborgen dat ze ook daadwerkelijk worden uitgevoerd. Door ook 
de risico’s met bijbehorende beheermaatregelen van duurzame/circulaire 
acties en maatregelen te laten benoemen en te beoordelen wordt de 
kansrijkheid dat ze daadwerkelijk worden gerealiseerd groter.

Vastleggen wat je wil ten aanzien van duurzaamheid/circulariteit zou 
gedurende het hele projectproces aan de orde moeten zijn. Dit maakt ook 
monitoring mogelijk. Wat lukt er wel en wat lukt er niet en waarom? Wat 
wordt er uiteindelijk bereikt? Waar is extra inzet nodig of juist niet? Wat 
kan beter als eis en waar is nadere uitdaging nodig? Is op onderdelen 
nadrukkelijk innovatie nodig en/of gesprek met de markt? Ook dit moet 
standaard onderdeel zijn de projectbeheersing en projectevaluatie. Net 
zoals bij bijvoorbeeld bouwvergaderingen het standaard een punt op de 
agenda moet zijn. De verplichting voor CO2-neutraal aanbesteden in 
Amersfoort helpt bij de monitoring, omdat het standaard onderdeel is van 
het monitoringsprogramma van de gemeente. Ook is het financieel 
gemaakt, waardoor er een extra belang aan wordt toegekend. Het is 
daarom ook geen doel op zich, maar een middel dat naast het inzicht 
geven in milieubelasting ook grip helpt te krijgen op monitoring. 
Bovendien sorteert de gemeente daarmee voor op het VNG-programma 
CO2-beprijzing. 
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Kennis en vaardigheden
Kennis en vaardigheden zijn essentieel om de hiervoor genoemde 
processen goed uit te voeren, waarbij vooral ook goede voorbeelden 
helpen te overtuigen dat het kan, niet moeilijk hoeft te zijn en qua kosten 
etc. meevalt. Nu zijn er al diverse mogelijkheden om kennis hiervoor op te 
doen, o.a. de recente e-learning circulair inkopen van PIANOo. Hoe 
breder er kennis en vaardigheden in de organisatie zijn, hoe makkelijker 
het opgepakt wordt en minder snel de bal wordt doorgeschoven. Zo is er 
in Groningen een zeer succesvol trainingsprogramma opgezet voor 
facilitator van het houden van Duurzaam GWW-sessies. Het wordt dan 
makkelijker “business as usual”.

Belangrijk is dat geleverde kennis praktisch, concreet en op maat is. Het 
in de provincie in gezamenlijkheid organiseren van webinars over 
concrete actuele aanbestedingsonderwerpen waarbij per organisatie 
meerdere relevante medewerkers worden betrokken (hele driehoek).

Ook het uitwisselen en komen tot (gezamenlijke) standaarden, leidraden, 
hulpmiddelen, maar ook duiding van het begrip circulariteit etc. helpt bij 
het makkelijker in de organisatie toepassen van duurzaam/circulair 
aanbesteden. Medewerkers duurzaamheid en inkoop worden dan ontlast, 
omdat de project inhoudelijken zelf al genoeg informatie kunnen vinden. 
Bijvoorbeeld kan in navolging van de provincies (per organisatie) een 
standaard ambitieweb worden opgesteld voor type projecten of assets, 
waarin al eisen, ambities, uitgangspunten, richtlijnen (ook ten aanzien van 
aanbestedingen) kunnen worden opgenomen. Natuurlijk blijft het dan per 
project nog steeds maatwerk, maar dit geeft al een goed vertrekpunt en 
ontlast daarmee de organisatie.

Het komen tot meer gezamenlijke standaarden en richtlijnen zal ook meer 
duidelijkheid geven naar de markt. Hoe wil men (in grote lijnen) in de 
provincie Utrecht bijvoorbeeld omgaan met het komen tot reductie van 
CO2 bij voertuigen en materieel. Hoe wil men gebruik maken van MKI, 
TCO etc. bij aanbestedingen? Hoe wil men tot verdere verduurzaming van 
specifieke stromen komen (bijvoorbeeld asfalt en beton)? Etc. etc. 

Hierbij is het ontwikkelen van lerend vermogen heel belangrijk. Hoe kan je 
leren in je organisatie, maar ook tussen organisaties van wat er gebeurt. 
Hoe kan je het weer beter doen? Dit begint bij zichtbaarheid; zowel intern 
als extern laten zien wat je doet en bereikt. Het gaat hierbij zowel om het 
uitwisselen van goede inspirerende voorbeelden die laten zien er veel 
bereikt kan worden en dat dit niet ingewikkeld of kostbaar hoeft te zijn, 
maar ook open zijn als er iets mis gaat en hoe dat een volgende keer 
beter kan. Daarnaast zorgt lerend vermogen ervoor dat, zoals eerder 
aangegeven bij proces, als blijkt dat type duurzame oplossingen 
standaard worden aangeboden vanuit de markt, het voortaan beter als eis 
worden gehanteerd en op andere onderdelen worden uitgedaagd. Hier ligt 
een belangrijke koppeling met monitoring. Wat zeker nog verder 
ontwikkeld zal moeten worden is meetbaarheid van duurzaamheid en 
circulariteit. Hier zijn landelijk al wel wat aanzetten toe, maar dat is zeker 
nog niet optimaal.

Het komen tot voldoende kennis en vaardigheden bij direct betrokkenen 
en breder in de organisatie kost tijd. Dit proces kan ondersteund en 
versneld worden door inzet van externe expertise. Zie samenwerking. 
Ondertussen is het van belang om wel gewoon te blijven doen, om 
daarmee ervaring op te doen en dus te kunnen leren.
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Samenwerking
Op individueel niveau (medewerker), teamniveau (inkoop, duurzaamheid), 
en organisatieniveau kan zeker al veel gebeuren om duurzaam/circulair 
inkopen naar een hoger plan te brengen. Echter gezien de genoemde 
context van capaciteitsgebrek, gebrek aan structuur en aan kennis zal dat 
tijd vragen. Om al op korte termijn door te pakken en bovenstaande te 
versnellen, maar ook om op de langere termijn stappen te blijven maken 
is regionale/provinciale samenwerking essentieel. 

Geadviseerd wordt een ondersteunende faciliteit (helpdesk) in het 
leven te roepen. Een plek waar een hulpvraag neergelegd kan worden. 
Een plek die expertise ter beschikking stelt op de 4 verschillende niveaus 
die hiervoor zijn beschreven (zie meest gevraagde hulp/ondersteuning). 
Ook zou vanuit deze faciliteit hulp ingeroepen kunnen worden voor het 
grondstoffen analyses en/of het maken van DuboCalc/MKI/LCA etc. 
berekeningen. Er zijn verschillende vormen die deze faciliteit kan hebben. 
Het kan bestaan uit 1 persoon die als “vliegende kiep” de verschillende 
vragen op pakt, maar het kan ook een team zijn. Het kan een uitbreiding 
van de dienstverlening van een bestaande organisatie/netwerk zijn, zoals 
Cirkelstad of IBMN, maar ook een dienstencluster bij de provincie, of 
apart aanbesteed. Het kan gefinancierd worden vanuit de provincie als 
aanjager al dan niet met bijdragen van de organisaties die van de faciliteit 
gebruik willen maken. Gezien de opmerkingen over kosten, kan dat 
laatste veel organisaties ook kopschuw maken. Gedacht kan worden aan 
getrapte deelname, waarbij een beperkte dienstverlening gratis is voor de 
organisaties in de provincie, op kosten van de provincie, maar als je meer 
wil je ook als organisatie zelf meer moet bijdragen. 

In het kader van ontwikkelen samenwerking en lerend vermogen is ook de 
kans om deze faciliteit als ontwikkelruimte te zien voor (nieuwe) 
medewerkers. Vergelijkbaar met het Next-programma van de gemeente 
Amersfoort, kan het een kweekvijver voor een gemengde groep jong 
professionals zijn, die tijdelijk binnen dit verband werken, om later door te 
(kunnen) stromen naar de verschillende gemeentelijke organisaties. 

Voordeel van de faciliteit is dat ook nog meer de kennis en ervaring van 
de verschillende organisaties opgehaald en gedeeld kan worden.

Bij de faciliteit kan ook de facilitering/ondersteuning van het RCIO worden 
ondergebracht. Dit gaat niet om veel tijd, maar zou wel de continuïteit en 
effectiviteit van het RCIO versterken. Natuurlijk kan dit ook door één 
van de deelnemende organisaties worden opgepakt, maar de praktijk 
heeft geleerd, dat het RCIO het beste functioneerde toen het werd 
ondersteund vanuit MVO-Nederland. Dan is het ook beter om gewenste 
webinars te agenderen en te organiseren. 

Tenslotte is de faciliteit ook de plek om de opgehaalde kennis, ervaring, 
voorbeelden, contactpersonen etc. te bundelen, bij te houden en te 
ontsluiten voor de regio. Alleen al het hebben van een gezamenlijk 
(digitaal) informatieplatform als een wegwijzer waar je kennis kan 
vinden werd door de geïnterviewden als zeer waardevol beschouwd. 
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Samenwerking
Het zou ook goed zijn om in het kader van zichtbaarheid een jaarlijkse 
publicatie te hebben met best practices in de provincie. Dit zou 
bijvoorbeeld ook weer vanuit de faciliteit kunnen worden opgepakt. Een 
verder gaand voorstel is om in dit kader ook een jaarlijkse wedstrijd te 
organiseren met meest aansprekende duurzame/circulaire 
aanbestedingen in de categorieën: nieuwe infrastructuur, beheer 
buitenruimte, nieuwe gebouwen/bouwwerken, facilitair/dienstverlenging/ 
gebouwbeheer etc. Dit kan duurzaam/circulair aanbesteden nog verder 
aanjagen. Mogelijk met elk jaar een wisselende extra categorie, 
bijvoorbeeld wisselend de aanbesteding waar natuurinclusief, 
energietransitie, luchtkwaliteit of sociaal etc. het beste is meegenomen. 

Vanuit samenwerking zijn ook kansen voor betere koppeling met de 
markt. Denk hierbij aan gezamenlijke marktconsultaties op actuele 
thema’s. Deze zou ook vanuit RCIO en de faciliteit georganiseerd kunnen 
worden. Daarnaast is het kansrijk om bij bepaalde materiaalstromen 
(asfalt, beton, strooizout) te kijken of men kan participeren in 
raamcontracten. Met meer omvang kan men meer bereiken, zowel qua 
kosten als qua duurzaamheid/circulariteit. 

Veel staat nu in de startblokken. Regelmatig is gesteld dat men volgend 
jaar veel verder zal zijn. Voor het monitoren van de ontwikkeling zou 
het goed zijn dit onderzoek de komende paar jaar jaarlijks te herhalen. 
Dan is het helder wat zich goed ontwikkeld en waar het stroef loopt en 
mogelijk extra inzet nodig is. Met het opzetten van een regionaal 
programma rond duurzaam/circulair aanbesteden kan met dit dan 
structureel verder brengen.
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Samenvatting kern-actiepunten
1. Het moment is nu. Op dit moment wordt op meerdere plaatsen het 

inkoopbeleid vernieuwd. Dat is het moment om duurzaam/circulair 
inkopen goed mee te nemen. Zorg voor daarbij voor duidelijke 
verantwoordelijkheden/organisatorische structuur en bijbehorende 
ruimte/ondersteuning. In het nieuwe inkoopbeleid zou uitgangspunt 
moeten zijn dat duurzaamheid/circulariteit altijd herleidbaar wordt 
meegenomen, tenzij er goede redenen zijn om dit niet te doen. De 
afweging op het uiteindelijk niet mee te nemen dient niet om ambtelijk 
niveau, maar op politiek niveau genomen te worden. Als dit moment 
voorbij gaat, dan kan het een aantal jaren duren, voor het 
inkoopbeleid weer wordt vernieuwd. Als duurzaam/circulair inkopen 
niet bij deze vernieuwing al wordt meegenomen, kan het vertragend 
werken om het gestalte te geven in de organisatie, terwijl als het wel 
wordt meegenomen het als een vliegwiel kan werken. Dit vraag inzet 
op alle niveaus van de organisatie, gestuurd vanuit een duidelijke 
bestuurlijke ambitie en opdracht waarbij verantwoordelijkheden 
expliciet moeten worden vastgesteld en mogelijk gemaakt. 

2. Organiseer ondersteunende faciliteit. Op alle bordjes ligt veel 
werk. Om het momentum te ondersteunen is aanvullende capaciteit 
nodig. Zeker voor de kleinere organisaties, maar zelfs voor de 
grotere is dit niet evident – zeker niet in tijden van bezuinigingen. Een 
gezamenlijke ondersteunende faciliteit zou erg kunnen helpen. Het 
gaat hierbij om het leveren van kennis, MKI-berekeningen, coaching, 
voorbeelden in, bij en voor organisaties en ondersteuning van het 
RCIO-overleg. Dit vraagt ook budgettair commitment.

3. Blijf/ga doen, zorg voor successen en deel deze. Met een 
praktische benadering met simpele eisen en bij grotere projecten ook 
uitdagingen, is al veel mogelijk en zijn goede successen te behalen. 
Door het te blijven doen, wordt het meer van iedereen en gewoon.

4. Benut netwerken (RCIO, Cirkelregio Utrecht etc.). Er is al veel en 
er gebeurt al veel. Uitwisseling van voorbeelden, leerervaringen, 
standaarden etc. is dan cruciaal. Alleen al een overzicht hiervan met 
contactpersonen zou de verschillende organisaties erg helpen, 
mogelijk aangevuld met concrete collectieve praktische webinars etc. 

5. Benut ingehuurde expertise. Voor veel projecten worden externe 
adviseurs ingehuurd. Zorg dat in de vraag naar hen ook altijd wordt 
meegenomen, de organisatie te ondersteunen op het vlak van 
duurzaam/circulair aanbesteden.

6. Maak het onderdeel van monitoring. Zorg voor heldere inkoop- en 
contractmanagementprocedures zijn, zodat kan worden gemonitord 
in welke mate duurzaamheid/circulariteit is meegenomen bij de 
aanbestedingen, wat dit oplevert bij gunning en bij oplevering, wat er 
daadwerkelijk wordt gerealiseerd en wat de impact is. Het zou net zo 
vanzelfsprekend moeten zijn als de financiële verantwoording 
rondom inkoop en aanbestedingen. In het kader van monitoring zou 
het ook goed zijn dit onderzoek te herhalen, om de voortgang te zien.

7. Komen tot (lange termijn) programma. Er zijn verschillen tussen 
overheden, maar er is ook veel overlap. Met een op te zetten (lange 
termijn) regionaal programma kan structureel samengewerkt worden 
om duurzaam/circulair inkopen in de provincie verder te brengen.
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Bijlage 1: deelnemers
De volgende organisaties zijn geïnterviewd:
1. Gemeente Amersfoort
2. Gemeente Baarn
3. Gemeente Bunnik
4. Gemeente Bunschoten
5. Gemeente De Bilt
6. Gemeente Eemnes (via BEL-organisatie)
7. Gemeente Houten
8. Gemeente IJsselstein
9. Gemeente Leusden
10. Gemeente Lopik
11. Gemeente Rhenen
12. Gemeente De Ronde Venen
13. Gemeente Soest
14. Gemeente Stichtse Vecht
15. Gemeente Utrecht
16. Gemeente Utrechtse Heuvelrug
17. Gemeente Veenendaal
18. Gemeente Vijfheerenlanden
19. Gemeente Wijk bij Duurstede
20. Gemeente Zeist
21. Gemeente Woudenberg (via IBMN)
22. Waterschap Amstel, Gooi en Vecht (via Waternet)
23. Hoogheemraadschap de Stichtse Rijnlanden
24. Provincie Utrecht

Geen afspraak kunnen maken:
1. Gemeente Montfoort (vervallen afspraak niet meer kunnen inhalen)
2. Gemeente Nieuwegein
3. Waterschap Rivierenland
4. Waterschap Vallei en Veluwe

Afgemeld:
1. Gemeente Woerden en Oudewater (beide werken samen op dit punt 

hun situatie zou gezamenlijk worden beschouwd)

Bijzondere situatie
1. Gemeente Renswoude zou op hun verzoek worden meegenomen bij 

interview gemeente Veenendaal, maar is daar uiteindelijk niet 
besproken.

23%

18%

32%

36%

Omvang geïnterviewde organisaties

Grote gemeenten, provincie, waterschappen

Gemiddelde gemeenten

Kleinere gemeenten

Kleine gemeenten
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Bijlage 2: begrippenlijst
• Aanpak duurzaam GWW: duurzaamheidsbenadering en 

procesmethodiek verbonden aan de Green Deal Duurzaam GWW 
en gericht op het vroegtijdig integraal meenemen van 
duurzaamheid in GWW-projecten.

• Alliantie Cirkelregio Utrecht: netwerkorganisatie van regionale 
partijen in de provincie Utrecht, gericht op het komen van een 
georganiseerde, circulaire topregio. 

• Ambitieweb: hulpmiddel bij de Aanpak Duurzaam GWW voor het 
afwegen en inzichtelijk maken van duurzame projectambities. 

• BEL-gemeenten: samenwerkingsverband gemeenten Blaricum, 
Eemnes en Laren.

• BPKV: Beste prijs-kwaliteitverhouding. Hierbij worden naast prijs 
ook andere kwaliteitsaspecten meegewogen in de beoordeling van 
inschrijvingen bij aanbestedingen. 

• Bouwteam: projectgebonden samenwerkingsverband tussen een 
opdrachtgever en één of meerdere deskundigen die, in 
gecoördineerd verband, samenwerken aan het ontwerp, de 
engineering en de bouw.

• BVP: Best value procurement is een specifieke aanbestedings-
vorm, die minder is gericht op het stellen van eisen en met meer 
ruimte voor oplossingen van de inschrijver en waarbij de 
inschrijvingen worden gewaardeerd volgens het principe dat de 
meeste waarde moet worden verkregen voor de laagste prijs.

• CO2-prestatieladder: hulpmiddel bij de Aanpak Duurzaam GWW. 
Het is een certificeringssysteem ondergebracht bij de 
stichting SKAO gericht op de milieuprestatie van een bedrijf 

(vooral in de GWW-sector), waarvoor bedrijven zich kunnen kwalificeren. 
Deze ladder wordt door overheidspartijen ingezet bij aanbesteden. 

• Contractmanagement: afspraken met leveranciers duidelijk en transparant 
vastleggen en hier actief op sturen. De verkregen input, contracten en 
wijzigingen worden eenduidig vastgelegd, beheerd en bewaakt. 

• CROW: Centrum voor Regelgeving en Onderzoek in de Grond- Water- en 
Wegenbouw.

• DuboCalc: LCA-rekeninstrument bij de Aanpak Duurzaam GWW om de 
milieueffecten (MKI) van een object of project etc. te berekenen. 

• EMVI: Economisch Meest Voordelige Inschrijving. De term wordt gebruikt 
om aan te geven dat een aanbesteding niet 100% op de laagste prijs wordt 
gegund, maar ook andere aspecten worden meegewogen.

• Fair trade: streven om voor exportproducten een prijs te geven die in 
verhouding staat tot de werkelijke productiekosten en niet een prijs die wordt 
bepaald door de verhoudingen op de internationale markt. Aan fair trade-
producten worden ook strengere milieueisen gesteld. Het doel van fair 
trade is het eerlijk handelen en verhandelen van goederen. Er zijn 
diverse fair trade certificatiesystemen.

• Geschiktheidseisen: eisen aan inschrijvende partij(en) om te bepalen of zij 
de opdracht kan/mag uitvoeren. Geschiktheidseisen hebben betrekking op 
de inschrijver en niet op de opdracht. Een inschrijver moet aan de 
geschiktheidseisen voldoen om voor de opdracht in aanmerking te komen. 

• Gunningscriteria: aanvullende (meestal projectgebonden) selectiecriteria 
bij meervoudig onderhandse of openbare aanbestedingen op basis van 
BPKV/EMVI. Dit kunnen zowel kwantitatieve- (bijvoorbeeld plan van aanpak 
reductie afval) als kwalitatieve (bijvoorbeeld laagste MKI) criteria zijn. 
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• Groslijst: lijst van geïnteresseerde bedrijven die in aanmerking 
kunnen komen voor onderhandse aanbestedingen.

• GWW: Grond-, Weg- en Waterbouw.
• HDSR: Hoogheemraadschap de Stichtse Rijnlanden
• IBMN: Stichting Inkoop Bureau Midden Nederland is een 

inkooporganisatie voor kleine en middelgrote gemeenten in de 
provincies Utrecht, Gelderland en Zuid-Holland en publieke 
organisaties die daarbij betrokken zijn. Ze bieden deelnemers 
professionele inkoopondersteuning.

• IPM: Integraal Projectmanagement Model.
• Inkoopsamenwerking RIJK: stichting van en voor gemeenten in 

de provincies Noord- en Zuid-Holland en Utrecht op het gebied van 
inkoop. 

• ISO14.001: internationale standaard voor een milieumanagement-
systeem. Met behulp van een gecertificeerd milieuzorgsysteem 
conform ISO14.001 kunnen bedrijven aantonen dat zij de 
milieurisico's van hun bedrijfsvoering beheersen en verminderen.

• LCA/LCC: LevensCyclusAnalyse Levenscyclusanalyse/Life Cycle
Costing. Methode om de totale milieubelasting te bepalen van een 
product gedurende de hele levenscyclus: van winning en productie 
tot gebruik en afvalverwerking.

• Manifest MVI: Manifest Maatschappelijk Verantwoord Inkopen. In 
het Manifest MVI hebben overheidspartijen afgesproken om werk 
te gaan maken van Maatschappelijk Verantwoord Inkopen (MVI) in 
de eigen organisatie en daarbij verder te gaan dan het toepassen 
van minimumeisen.

• Meervoudig onderhands aanbesteden: bij meervoudig onderhands 
aanbesteden nodigt de aanbestedende dienst een beperkt aantal (minimaal 
3 en maximaal 5) gegadigden uit om een offerte in te dienen op basis van 
een door hem vervaardigd beschrijvend document of bestek met daarin alle 
relevante informatie.

• Milieubarometer certificaat: een laagdrempelig certificeringssysteem, van 
de Stichting Stimular, waarmee bedrijven hun milieuprestatie en de mate van 
MVO kunnen aantonen. 

• MKI: MilieuKostenIndicator is de uitkomst van een DuboCalc-berekening. 
De MKI vat alle milieueffecten samen in één score, uitgedrukt in Euro’s. Hoe 
lager de MKI is, hoe lager de (negatieve) milieu-impact.

• Moederbestek: standaard (RAW-)bestek dat door gemeentes gebruikt 
wordt om tot meer uniforme aanbestedingen van werken te komen.

• MRA: MetropoolRegio Amsterdam.
• MVI: Maatschappelijk Verantwoord Inkopen (ook wel duurzaam inkopen) 

betekent, dat naast de prijs van de producten, diensten of werken ook de 
effecten van de inkoop op milieu en sociale aspecten worden meegenomen.

• MVO: Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen betekent, dat een 
onderneming naast het streven naar winst (profit) ook rekening houdt met de 
effecten van activiteiten op het milieu (planet) en er oog is voor menselijke 
aspecten (people). 

• Openbaar aanbesteden: conform het proportionaliteitsbeginsel moeten 
boven een bepaalde opdrachtsom aanbestedingen openbaar plaatsvinden. 
In tegenstelling tot bij een (meervoudig) onderhandse aanbesteding, is er 
geen eerste selectie van partijen door de opdrachtgever en staat het partijen 
vrij om in te schrijven als zij denken aan de vraag te (kunnen) voldoen. 
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• PIANOo: Professioneel en Innovatief Aanbesteden Netwerk voor 
Overheidsopdrachtgevers. Expertisecentrum aanbesteden van het 
ministerie van Economische Zaken en Klimaat.

• Proportionaliteit: de opzet, eisen, gunningscriteria etc. van een 
aanbesteding moet in verhouding staan tot de moeite die 
inschrijvers er voor moeten doen en voor de opbrengst die er voor 
hen tegen over staat. In het Aanbestedingsbesluit is de Gids 
proportionaliteit als verplicht te volgen richtsnoer aangewezen.

• Raamcontract: een schriftelijke overeenkomst tussen één of 
meer aanbestedende diensten en één of meer ondernemers 
met als doel het plaatsen van een stroom van toekomstige 
opdrachten, c.q. een afspraak tussen een leverancier en een 
klant om een bepaald product of dienst voor een vaste looptijd voor 
een vooraf afgesproken prijs, en tegen vooraf afgesproken 
voorwaarden te leveren. Door bundeling wordt bespaart op tijd en 
kosten ten opzichte van inkoop per los onderdeel. Een 
raamcontract kan het wenselijk zijn vanuit proportionaliteit, als de 
som van de gelijksoortige inkooptrajecten boven bijvoorbeeld de 
aanbestedingsgrens van openbaar aanbesteden komt.

• RAW-bestek: Rationalisatie en Automatisering GWW. De RAW-
besteksystematiek is een stelsel standaard juridische, 
administratieve en technische voorwaarden, dat in Nederland 
wordt gebruikt voor het samenstellen van contracten in de GWW. 
Het CROW beheert de RAW-systematiek en houdt deze actueel.

• RCC: Rapid Circular Contracting is een innovatieve manier van 
inkopen, die is ontwikkeld door Stichting Circulaire Economie. 

Bij het gebruik van RCC wordt er in de aanbesteding niet gewerkt met 
uitgebreide bestekken, een juridische insteek en een uitvraag op prijs, maar 
worden partijen geselecteerd op de wijze en kwaliteiten van samenwerken, 
om hun expertise, vakmanschap en innovatievermogen.

• RCIO: Regionaal Circulair Inkoop Overleg is een overlegstructuur van en 
voor inkopers van overheidsorganisaties in de provincie Utrecht.

• Rechtmatig aanbesteden: aanbesteden is in bepaalde gevallen wettelijk 
verplicht. Sinds 2005 moeten overheden van de accountant een rechtmatig-
heidsverklaring hebben om een goedgekeurde jaarrekening te ontvangen. 
Hiertoe dient de accountant vast te stellen of de voorgeschreven inkoop- of 
aanbestedingsprocedures zijn gevolgd.

• Restwaarde: de waarde van een product aan het eind van de levensduur.
• SROI: Social Return On Investment is het meten van de sociale 

maatschappelijke waarde voortvloeiend uit een investering. Bedrijven 
kunnen bij een aanbesteding een SROI-verplichting hebben. Deze bestaat 
uit een minimale investering in % van de opdrachtsom in het bieden van 
werkplekken voor mensen met een afstand tot de arbeidsmarkt.

• UAV-gc: Uniforme Administratieve Voorwaarden voor Geïntegreerde 
Contractvormen. Gestandaardiseerde aanbestedings- en contractvorm 
waarbij ontwerp en uitvoering in één keer worden aanbesteed. 

• TCO: Total Cost of Ownership is het totaalbedrag aan kosten voor de 
aanschaf en het bezit van een product of dienst gedurende de hele 
levens/gebruiksperiode.

• Tenderned: online digitaal marktplein voor aanbestedingen van de 
Nederlands overheid.
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Bijlage 3: selectie voorbeelden
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Glas half vol: 
mooie voorbeelden
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Bijlage 4: selectie handreikingen
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https://circulairebouweconomie.nl/wp-content/uploads/2020/10/Handreiking-Circulair-Inkopen-8-stappen-BenU.pdf
https://circulairebouweconomie.nl/wp-content/uploads/2020/10/Handreiking-Circulair-Inkopen-8-stappen-GWW.pdf
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https://www.pianoo.nl/sites/default/files/media/documents/Inkopen_met_de_milieukostenindicator-december2019.pdf
https://www.pianoo.nl/sites/default/files/media/documents/Inkopen_met_de_milieukostenindicator-december2019.pdf
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https://www.crow.nl/downloads/pdf/aanbesteden/rapport-handreiking-borgen-emvi-belofte.aspx


© Arcadis 2020

Voorbeeld aanpassingen om te komen 
tot duurzaam inkoopproces Dienst 
Justitiële Inrichtingen, op basis van 
onderzoek uitgevoerd door Arcadis
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Bijlage 5: Uitkomsten terugkoppeling
10 november jongstleden is een conceptversie besproken in een 
bijeenkomst, waarbij alle bij het onderzoek betrokkenen voor waren 
uitgenodigd. In totaal namen 15 geïnterviewde organisaties deel en in totaal 
22 personen. Men herkende zich goed in de uitkomsten en adviezen van 
het onderzoek. De situatie tussen gemeentes mag op onderdelen 
verschillend zijn en daarmee ook wat men nodig heeft, maar er zijn zeker 
grote gemene delers te onderscheiden. Men ziet kansen om in subgroepjes
de tussen specifieke gemeenten overeenkomstige vragen op te pakken. 
Het fenomeen van de Bermundadriehoek werd breed gezien als één van 
de belangrijkste vraagstukken.

Conclusie prioriteit:
1. Bestuurlijk regelen dat er duidelijkheid komt over structuur en 

verantwoordelijkheden (oplossen Bermudadriehoek). Duidelijk 
opdrachtgeverschap vanuit bestuur, doorvertaald in de 
organisatie.

2. Verbeteren zichtbaarheid, kennisdeling, leidraden
3. Opzetten ondersteuning/vraagbaak
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