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Inkopers in goed gezelschap

Introductie

Een van de grote paradigma veranderingen met betrekking tot Inkoop is die van
Inkoop gericht op afzonderlijke transacties met een administratieve functie naar
Inkoop gericht op lange termijn en gebaseerd op relaties in ketens en netwerken (zie
0.a.Seth en Sharma, 1997, 91; Andersen en Christensen, 2005, 1262). Een voorbeeld van
een bedrijf waar deze verschuiving al heeft plaats gevonden, is Barco; een multinatio-
naal high tech-bedrijf dat op een omzet van 747 miljoen Euro, 550 miljoen inkoopt.
Wat zegt de CPO van dat bedrijf:

“Barco wil het best presterende netwerk van toeleveranciers ter wereld hebben.
..... Daarbij zijn ook expliciet de toeleveranciers van onze primaire toeleveran-

ciersin beeld en zelfs de third tier toeleveranciers”. (Andriesse, 2008, 7/8, 16).

De ambities van Barco met betrekking tot het netwerk van toeleveranciers liggen
hoog: Het bedrijf wil niet alleen ‘halen’, maar zij willen ook ‘brengen’ en wel op zo’n

manier dat Barco voor de toeleverancier een customer of choice wordt:

“De relaties met zo’n honderd belangrijkste toeleveranciers zijn allesbehalve
opportunistisch. Wij streven naar lange termijnrelaties. De inkoper is hier veel
meer een accountmanager die de relaties in goede banen leidt. ...... We zijn
trouw, ook als het soms pijn doet, en we verwachten dat ook van hen”.

(Andriesse, 2008, 7/8, 17)

Inkopers acteren niet meer als losstaande eenheden binnen het eigen bedrijf en bin-
nen de keten, maar als ‘spin in het web’ binnen de interne supply chain en de externe
supply chain en netwerken. Concurrentie vindt niet meer plaats tussen bedrijven,
maar tussen bedrijfsnetwerken (Lambert en Cooper, 2000, 65). Het gevolg is dat inko-
pers over de grenzen van de eigen afdeling en van het ‘eigen’ bedrijf stappen om hun
rolin de netwerken vorm te geven en te vervullen. Inkopers hebben in die ontwikke-
ling een natuurlijke rol vanwege hun kennis over en relaties met toeleveranciers en
derelaties binnen het ‘eigen’ bedrijf. Vanuit Inkoopperspectief ligt het succes van het
concurrerend maken en houden van ketens, dan ook bij het integreren van de inkoop-
functie in het netwerk van bedrijven. “....... the source of next generational competiti-
ve advantage will be the type of relationships that firms have with their suppliers”
stellen Seth en Sharma (1997, 91). Kamann geeft daarbij het voorbeeld van de in zijn
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ogen traditionele inkoper versus de moderne inkoper. De traditionele inkoper zou
nog kunnen denken goed te doen door stevig te onderhandelen en hoge kortingen te
bedingen. Alleen, dat zou zijn bedrijf mogelijk meer schade kunnen toebrengen dan
aan kortingen wordt binnen gehaald. Bij de traditionele inkoper liggen de kerncomp-
etencies bij onderhandelen en tegen elkaar uitspelen van leveranciers. De moderne
inkoper is een relatiebeheerder van interne en externe relaties; een communicator,
een bemiddelaar en een teamspeler (Kamann, 1999, 2). De inkoper is niet meer de vol-
ger van de inkoopvraag zoals die geformuleerd wordt door zijn opdrachtgever, maar
stelt vanuit zijn kennis van de markt en inhoudelijke kennis van de in te kopen pro-
ducten en diensten kritische vragen bij de oorspronkelijke inkoopvraag (Faase,

Idzenga en Papenhuijzen, 2008, 5, 35).

Managers, CEO’s worden vanwege die verschuiving in inkoopparadigma gestimu-
leerd om niet alleen inkoopdoelstellingen sec na te streven, maar inkoop te integre-
renin dealgemene strategie van het bedrijfen in derelaties met andere bedrijven. Het
opzetten, exploreren en exploiteren van bedrijfsinterne en externe netwerken wordt

daarmee van vitaal belang voor het succesvol managen van supply'.

De inbedding van de inkoopfunctie in een groter geheel gaat gepaard met het ont-
staan van nieuwe relaties met afdelingen van het ‘eigen’ bedrijf en met toeleveran-
ciers. Echter, netwerken zijn er in verschillende soorten en maten. Met welke afdelin-
gen en/of toeleveranciers welke relaties gaan ontstaan is afhankelijk van de
doelstellingen die men nastreeft. Streeft men naar meer efficiéntie, zal in samenwer-
king met de ICT-afdeling een geautomatiseerd inkoopsysteem worden ontwikkeld.
Daarnaast zal de activiteit inkopen meer centraal worden geregeld om standaardisa-
tie van in te kopen producten en diensten mogelijk te maken, minder voorraad nodig
te hebben en ook minder persoonlijk contact om te overleggen. Toeleveranciers wor-
denin deze opzet geselecteerd, gemanaged en beoordeeld vanuit bijvoorbeeld criteria
met betrekking standaardisatie, hoeveelheden en ‘just-in time’ prestaties. Een lean
and mean netwerk dat er heel anders uit zal zien indien de doelstellingen zijn gericht
op innovatie. Innovatie houdt in dat men op de hoogte is van de preferenties van de
consument, weet wat het eigen bedrijf kan en wie men nog nodig heeft. Extern, zijn
dan de contacten met toeleveranciers vanuit Inkoop er op gericht om ook te weten wat
daar de laatste ontwikkelingen zijn, hoe men wederzijds elkaar kan helpen met het
oplossen van elkaars vraagstukken. Intern, dus binnen het ‘eigen’ bedrijf zijn bij
innovatiedoelstellingen nauwe relaties tussen R&D, Marketing en Inkoop.

1) Ik hanteer hier met opzet de term ‘supply” in plaats van ‘inkoop’. De term ‘supply’ dekt wat mij betreft beter de

dynamiek die de inbedding van de inkoopfunctie in de algemene bedrijfsvoering en in de directe omgeving met zich
meebrengt.



De wijze waarop Inkoop binnen die verschillende netwerken acteert en een linking
pinrol vervult binnen de netwerken en tussen netwerken, bepaalt dan het succes van
de toegevoegde waarde van Inkoop voor het ‘eigen’ bedrijf. Willen we de meerwaarde
van Inkoop binnen organisaties en tussen organisaties gaan verzilveren, moeten suc-
cesvolle netwerken tot voorbeeld worden gesteld en ook hoe deze in de voortdurende
praktijk van alledag worden gebouwd. Deze Best practices leiden dan tot normatieve
instrumenten en methoden om een succesvolle inkooppraktijk in ketens en netwer-

ken vorm te geven.

In lijn met de onderwijs- en onderzoeksopdracht van het HBO staan de volgende vra-
gen binnen het lectoraat Supply management centraal: Welke zijn die Best practices’
in Inkoopnetwerken en welke prestaties levert zo’n netwerk? Welke rol kan Inkoop
spelen in de formatie van inkoopnetwerken? Welke soorten netwerken zijn er en hoe
kunnen we die netwerkstructuur kiezen die past bij de uitdaging? Hiermee wordt
aandacht gevraagd voor de mogelijke posities van Inkoop in verschillende netwer-
ken. Centraal staan tools/instrumenten waar een inkoper behoefte aan heeft om die
netwerk-rol te omschrijven, te kiezen en efficiént vorm te geven. Dat betekent keuzes
op strategisch niveau maar ook op het niveau van de operationele activiteiten: van

strategic excellence tot en met operational excellence.

De inkoper in actie

Aan de positionering van inkoop in een netwerk van actoren liggen een aantal ont-

wikkelingen ten grondslag; zoals (zie Kamann, 1999: Andersen en Christensen, 2005:

Van Weele, 2005)

- Gedifferentieerd leveranciersmanagement:
Er bestaat een groeiende behoefte om de prestaties van de leveranciers periodiek te
evalueren en daarbij de mogelijkheid te hebben om de positie van het eigen bedrijf
ten opzichte van de leverancier te heroverwegen en anders in te richten. De Kraljic
matrix, een productportfolio, speelt hierin een belangrijke rol als beleidsinstru-
ment. Hiermee worden producten getypeerd en daarmee ook de strategie ten aan-
zien van de leverancier omschreven

- Keten- en netwerkdenken
Vanwege de dynamiek in de markt, de hogere eisen die worden gesteld aan kwali-
teit, aan milieuvriendelijkheid etc. is de gedachte ontstaan dat samenwerking bin-

nen de keten onontkoombaar is. De van ‘grond tot mond’ gedachte krijgt vorm in
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een samenwerking tussen zelfstandige bedrijven waarin elk bedrijf transparant de
eigen bijdrage levert aan doelstellingen op ketenniveau. Een bedrijf alléén kan de
kwaliteit voor de consument niet meer garanderen, men moet dat gezamenlijk

doen (zie ook Omta, Trienekens en Beers, 2001).

Multi-disciplinaire teams

In het verlengde van het keten- en netwerkdenken worden over de grenzen van
bedrijven heen en binnen bedrijven Multi-disciplinaire teams samengesteld om
inkoopprocessen zo goed mogelijk te laten verlopen: leden van dergelijke teams
kunnen dan zijn productiemanager, engineering, gebruikers, verkopers R&D, kwa-

liteitszorg.

Inzicht in Total Cost of Ownership

De aanschafprijs is niet alleen de kostenpost voor een product. Om een overzicht te
hebben wat de aanschaf van een product in totaal kost is het inzichtelijk om na te
gaan wie nog meer betrokken is geweest bij de inkoop en wat deze betrokkenen heb-
ben gedaan. Dit voorkomt dat men al te snel denkt dat het elders inkopen bedrijfs-

economisch voordeel biedt.

Wat voor effect hebben dergelijke ontwikkelingen nu op de dagelijkse praktijk van de
inkoper? Natuurlijk, het inkoop-handwerk wordt verricht: offertes worden aange-
vraagd, leveranciers vergeleken en geselecteerd, bestellingen geplaatst, leveranciers-
prestaties geévalueerd en verbeteringen in het inkoopproces doorgevoerd. Echter,
ook in het dagelijkse inkoop-handwerk neemt de complexiteit toe; denk daarbij aan
het groeiend globale karakter van het sourcing proces, de toenemende eisen aan kwa-
liteit, aan tracking and tracing en eisen vanuit het streven naar duurzaambheid, en,
met name dan voor inkopers binnen de overheid bijvoorbeeld de wetgeving rondom
aanbesteding’ en ook voor hen de doelstellingen met betrekking tot duurzaamheid:.
De eisen aan inkopers worden daarmee opgeschroefd; productkennis, sector-, markt-
kennis, juridische kennis, internationale institutionele en culturele kennis zijn
nodig om het vak professioneel te kunnen uitoefenen. En, als de inkoopafdeling bij-
dragen wil leveren aan het innovatieve vermogen van het ‘eigen’ bedrijf, zijn er ook
andere zaken die tot de bagage van de inkoper behoren, zoals: kennis van ontwikke-
lingen binnen het eigen bedrijf; op productie-, ontwerp- en sales niveau en ook ken-
nis van dergelijke ontwikkelingen bij toeleveranciers. Zo komt het voor dat de
Inkoopafdeling aan de wieg staat van een innovatie binnen het ‘eigen’ bedrijf. Juist
vanuit de inkoopafdeling weet men de brug te slaan tussen ontwikkelingen binnen

het eigen bedrijf en de wijze waarop toeleveranciers daaraan kunnen bijdragen.

2) Ten tijde van het schrijven van de lectorale rede speelde de behandeling door de Eerste Kamer van de
Aanbestedingswet.

3) In 2010 moet de rijksoverheid 100% duurzaam inkopen, gemeenten 75% en waterschappen en provincies 50%. Over
de haalbaarheid van deze doelstellingen bestaat enige discussie. (zie Andriesse, 2008, 7/8 13)



Bijvoorbeeld, een innovatie in de vorm van een nieuwe thuis-tap, op de markt
gebracht door een bierbrouwer in het oosten van het land Grolsch, is mede geini-
tieerd door de afdeling Inkoop. Dit is een voorbeeld van een Best practice waarvan
veel geleerd kan worden. Een beschrijving van een dergelijke Best practice maakt ons
opmerkzaam op belangrijke aandachtspunten in die praktijk.

Eriszoveel, ook specialistische kennis nodig dat inkopers ook al bij het inkoop-hand-
werk, laat staan in het geval van innovatie doelstellingen, organisator worden van een
inkoopnetwerk. De inkoper staat er niet meer alleen voor: hij heeft anderen nodig en
weet anderen te organiseren rondom de inkoopactiviteit. Het gaat dan over het bun-
delen van de juiste kennis, informatie uitwisseling en uitwisseling van andere mid-
delen zoals geld. De interacties worden gedreven vanuit organisaties, bedrijven die
elk hun eigen doelstellingen hebben. Bij samenwerking, als we praten over ‘partne-
ring’, ‘collaboration’ tot en met ‘integreren’ in termen van Monscka (2006), liggen
doelstellingen dichter bij elkaar dan bij een eenmalige actie. Op inkoopgebied is stra-
tegievorming en de uitvoering in geval van samenwerking niet meer alleen het resul-
taat van besluitvorming van een afzonderlijk bedrijf, maar het resultaat van en wordt
gestuurd door een veelheid aan andere organisaties en hun onderlinge interacties.
Daar ligt dan ook direct de meerwaarde om het netwerk te betrekken in de studie van
Inkoop. De focus komt dan te liggen op de waarde creatie van een inkoper binnen een
netwerk (zie Ritter et.al., 2004, 175). Wat ook aandacht vraagt, is dat de beide hierboven
omschreven rollen, de meer traditionele inkooprol en de rol van bruggenbouwer tus-
sen interne en externe partijen, binnen een bedrijf organisatorisch naast elkaar
mogelijk zijn (zie Andersen en Christensen, 2005). Het wijst ons er op dat de verdere
ontwikkeling van inkoop, organisatieverandering met zich meebrengt. Niet alleen de
inkoper verandert van rol, maar wil de inkoper succesvol veranderen, zullen ook
andere organisatieonderdelen mee moeten veranderen en met name ook de onderlin-
gerelaties (zie Kelley et.al., 2008). Per slot: indien er niets verandert binnen de organi-
satie van het bedrijf of in het externe netwerk dan is de zogenaamde verdere ontwik-

keling van inkoop een cosmetische aangelegenheid.
Inkoop op niveau's
Het is duidelijk: op Inkoopgebied dienen we de inkoper instrumenten te geven die

recht doen aan de netwerksituatie waarin zij zich bevinden. Focus dient dan te liggen

op de wijze waarop inkopers waarde creéren voor hun eigen bedrijf en voor het net-

11
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werk waarin zij acteren. De meerwaarde ontstaat juist door relaties met anderen te
leggen en te verdiepen door het onderling uitwisselen van kennis en andere resour-
ces. Als uitwisseling tussen partners cruciaal is, is het logisch inkopers als onderdeel
van netwerken te beschouwen. De mate van inbedding van inkopers in een specifiek
netwerk verklaart dan de meerwaarde die zij kunnen hebben (zie Gulatti, 2007).

Een dergelijk, statisch uitgangspunt gaat terug op netwerktheoretici als Burt,
Granovetter en Hakansson. Deze netwerk theoretici leggen met name de nadruk op
het bestaande netwerk. Zij besteden niet zoveel aandacht aan het ontstaan van die
netwerken. Vanuit een dynamisch oogpunt komt de vraag naar voor op welke wijze
flexibele, tijdelijke, project specifieke netwerken kunnen ontstaan binnen organisa-
ties en tussen organisaties (zie ook Kelley, 2008). Elke organisatie en bedrijfsnetwerk
heeft een overvloed aan middelen die juist door het vormgeven aan netwerken benut
kunnen gaan worden (zie ook Kelley, 2008). In samenwerking komen nieuwe ideeén
op die juist starten vanuit de grondgedachte dat je elkaar kunt aanvullen. Het instru-
menteren van inkopers om juist die netwerksituaties te creéren, zorgt voor de nodige

meerwaarde. De eerste stap echter is die netwerksituatie goed te verkennen.

De inkoper beweegt zich in een inkoopsituatie die meerdere niveaus kent. Deze
niveaus zijn het persoonlijke-, het intra-bedrijfs- en het interbedrijfsnetwerk niveau
(vrij naar Duijsters et al 2004; Hanf en Dautzenberg, 2006; Kelley et. al, 2008; Provan,
2007). De veronderstelling is dat inkoop gerelateerde activiteiten succesvol kunnen
zijn indien de activiteiten op de verschillende niveaus elkaar versterken (zie voor een

vergelijkbare redenering met betrekking tot transities; Rotmans, 2003).

Inter-bedrijven
‘Whole network’

Intra-bedrijf

Personeel

Figuur 1: Niveau’s binnen de inkoopsituatie



Aandacht voor de verschillende niveaus houdt in dat er aandacht moet komen voor
de wijze waarop de inkoper is ingebed in de organisatie en dus ook hoe die organisa-
tievan deverschillende netwerken er uit ziet. Hiermee is Inkoop niet alleen een kwes-
tie van slim coordineren tussen niveaus geworden. De afzonderlijke niveaus moeten
zodanig zijn georganiseerd, dat het uiteindelijk ook mogelijk is om de verschillende
lagen met elkaar in contact te brengen. Als het gaat om eisen op het terrein van kwali-
teit of van duurzaamheid dan moeten de verschillende niveaus daarop zijn ingesteld;
kwaliteit moet worden geleverd en moet van grondstof tot en met consument worden
gewaarborgd. Duurzaamheid idem dito. Het leggen van die relaties is niet een eenma-
lige activiteit, maar een voortdurende activiteit. We hebben te maken met zogenoem-
de Smart Business Networks. Het idee hier achter is dat bedrijven snel en doeltreffend
nieuwe relaties kunnen leggen om nieuwe uitdagingen aan te kunnen. In de context
van Smart Business Networks wordt dan ook al lichtvoetig, maar trefzeker gesproken
van pick, plug and play. De bedrijven moeten al zo, in computer termen, compatible zijn
dat het een kwestie is van selecteren, inpluggen en op de knop ‘play’ duwen (zie Van
Heck en Vervest, 2007; Busquets et al, 2007). Dat betekent dat de organisatorische vaar-
digheden zijn: de vaardigheid om snel te verbinden met en los te koppelen van part-
ners; het kunnen selecteren van en uitvoeren van relevante processen binnen het net-
werk, en het inbedden van besluitvorming en een ‘eigen’ logica binnen het netwerk.
In een Smart Business Network is er al een overzicht over potentiéle partners met wie
snel contact kan worden gezocht, snel relevante informatie kan worden uitgewisseld
over de startcondities voor de samenwerking en dat nadat de keuze is gemaakt, snel
kan worden overgegaan tot ‘play’: het uitvoeren van processen. Dat laatste betekent
dat de geselecteerde partner zijn ‘eigen’ organisatie voor wat betreft de aspecten stra-
tegie, structuur, technologie (ICT etc.) en cultuur (zie bijvoorbeeld Harrison, 1991)
zodanig heeft ingericht dat men voorbereid is op een snel overeengekomen ‘play’.
Gedragsaspecten, uitgewerkt in een cultuurassessment zou meer aandacht moeten
krijgen in de partnerselectiefase (zie Van Veen, 2008). Ook de competenties van de
afzonderlijke medewerkers zijn op het niveau waarop na een snelle schakeling met
een netwerkpartner, processen uitgevoerd kunnen worden (Busquets et al, 2007). Dat
betekent voor wat betreft competenties een verdere stapeling; niet alleen de compe-
tenties van de zogenoemde ‘oude’ inkoper blijven noodzakelijk, daar bovenop komen
de competenties van de ‘nieuwe’ inkoper. De ‘nieuwe’ inkoper dient een visie te heb-
ben, beschikt over daadkracht om die visie om te zetten in acties, en moet mensen

kunnen overtuigen (Kleintjes, 2008, juni, 9).
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Dit lijkt gesneden koek voor bijvoorbeeld een inkoper die een dergelijk netwerk for-

meert en gaat managen. Echter, voordat er sprake kan zijn van snel schakelen, het

snelle ‘pick, plug and play’, dienen er allerlei vragen met betrekking tot de samenwer-

king naar tevredenheid van betrokkenen te worden beantwoord. Relevante vragen ten

aanzien van de complexiteit van de samenwerking zijn (zie Hanf en Dautzenberg,

2006):

Complexiteit

Opportunisme

Bereidheid

Complexiteit

Onzekerheid

Vaardigheden

Hoe kan besluitvorming transparant worden gemaakt

Hoe wordt omgegaan met free-riders en op welke wijze kunnen
we dat effect voorkomen?

Hoe om te gaan met tegenstrijdige belangen en coalitievorming?
Is er sprake van gemeenschappelijke besluitvorming over speci-
fieke investeringen waardoor grotere verbondenheid binnen het
netwerk ontstaat?

Wordt binnen het netwerk uitgegaan van het complementaire
karakter van capaciteiten of gaat in ieder de ‘eigen’ capaciteiten
verder ontwikkelen?

Wie deelt welke capaciteiten met anderen?

Zien alle betrokkenen in gelijke mate het voordeel in van de
samenwerking?

Is erdruk vanuit de omgeving om tot samenwerking over te gaan?
Ook met betrekking tot de codérdinatie van het samenwerkingsver-
band moeten lastige vragen worden opgelost, zoals (zie Hanf en
Dautzenberg, 2006):

In hoeverre is er sprake van onderlinge afhankelijkheid?

In hoeverre is er tussen de betrokkenen sprake van overeenkom-
sten of juist van verschillen?

Wie heeft beter toegang tot informatie en heeft een groter gewicht
in de besluitvorming?

Zal het gedrag van de betrokkenen ook zo zijn, dat zij besluiten
naadloos zullen uitvoeren?

Hebben de betrokkenen de managerial vaardigheden, de infrast-
ructuur en de resources om succesvol bij te dragen aan de samen-

werking?



De inkoper kan aan de wieg staan van het ontstaan van netwerken. Indien de inkoper

zich actief wil opstellen met betrekking tot de vorming er van, zullen bovenstaande

vragen beantwoord moeten worden. We kunnen dus constateren dat:

- erontwikkelingen zijn die leiden tot netwerkvorming vanuit inkoop;

- dat dergelijke netwerken zeer nuttig zijn voor de verdere ontwikkeling van inkoop
binnen het bedrijf en daarmee voor het bedrijf zelf;

- eraantrekkelijke ideeén zijn over de vormgeving van een netwerk bijvoorbeeld het
Smart Business Network

- dat de ontwikkeling van een functionerend netwerk op de verschillende niveaus

lastige vragen met zich meebrengt die niet zo snel beantwoord kunnen worden.

Kortom, de inkoper dient voorbereid te worden op deze omvattende organisatorische

taak ten aanzien van de vorming van netwerken. Op basis van het bovenstaande kun-

nen er al contouren worden geschetst van instrumenten ter ondersteuning van inko-

pers op die ambitieuze taak. Die instrumenten dienen rekening te houden met (vrij

naar Lambert en Cooper, 2000, 70):

- een variéteit in doelstellingen van inkoopactiviteiten: bijvoorbeeld het efficiént
laten verlopen van het inkoop-handwerk of bijdragen aan innovatie

- deandere interne en externe partijen die betrokken zijn en/of moeten worden;

- de processen van die andere partijen die relevant zijn voor de te ondernemen acti-
viteit

- de mate van integratie die nagestreefd dient te worden tussen de relevante proces-
sen van de verschillende betrokkenen.

Bij het ontwerpen van instrumenten is het uiteindelijk ook van belang aan te geven
onder welke condities het instrument werkt. Zeker als het gaat om de ambitie van het
sturen van een netwerk is de beschrijving van de context eens te meer van belang.
Sturing van netwerken is zowaar geen sinecure; want er wordt immers ook beweerd

dat sturing van netwerken onmogelijk is (Hakanson, 1995).

Inkoop als trekker in eigen huis

Op het vakgebied van Inkoop is al veel aan theorie ontwikkeld, met name ten aanzien
van de wijze waarop binnen en vanuit een bedrijf ‘inkoop’ strategisch, tactisch en
operationeel gepositioneerd kan worden. Beschrijving van inkoopbeleid, fasering in

inkoopprocessen, beschrijvingen van benodigde informatie om tot selectie van leve-

15
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ranciers te komen zijn uitgebreid en helder omschreven (zie Van Weele, 2005;
Gelderman en Albronda, 2003). Vanuit strategisch perspectief wordt vervolgens vaak
geschreven en gesproken over product portfolio, in bijzonder de Kraljicmatrix (1983),

leveranciersmanagement, relatiemanagement en sourcingstrategieén.

Met betrekking tot organisatorische vormgeving van de inkoopactiviteiten, volg ik de

eenvoudige gedachte dat de organisatie van een bedrijf zo moet zijn ingericht dat de

doelstellingen bereikt kunnen worden. Inkoopdoelstellingen zijn gericht op:

- Hetleveren van bijdragen aan de primaire activiteiten van een onderneming

- Hetbeheersen en reduceren van inkoop gebonden kosten

- Het verminderen van de strategische kwetsbaarheid in de vorm van een toeleve-
ringsrisico

- Een bijdrage leveren aan product- en procesinnovatie (Van Weele, 2005)

Wat bij de uitwerking en uitvoering van die doelstellingen een rol speelt is:
- deXklantoriéntatie (wat wil de klant van onze onderneming),
- derol van andere onderdelen van het bedrijf (wat doen die andere afdelingen pre-

cies en hoe kan vanuit inkoop daar een bijdrage aan worden geleverd?),

wat is het effect van inkoop op het functioneren van het ‘eigen’ bedrijf
- en de resultaatgerichtheid (aan welke doelstelling heeft Inkoop een bijdrage gele-

verd) (Van Weele, 2005).

Uit deze condities waaronder Inkoop aan doelstellingen werkt, komt (ook) hier naar
voor dat Inkoop is ingekapseld in het ‘eigen’ bedrijf. Samenwerking, onderlinge
informatie uitwisseling tussen afdelingen van de onderneming spelen een belangrij-
ke rol in het realiseren van de ondernemingsdoelstellingen en meer specifiek de
inkoopdoelstellingen. Om dit te kunnen realiseren dient er gemeenschappelijkheid
binnen een bedrijf te zijn. Of zoals de CPO van Akzo Nobel het uitdrukt als hij praat
over de veranderingen binnen de inkooporganisatie van de chemie- en verfmultina-
tional die moeten leiden tot doelmatige gezamenlijke inkoop: “Gelukkig is de grond-
houding ten aanzien van de inkoopprofessionalisering bij Akzo Nobel positief”

(Andriesse, 2008, 5, 13).



De gemeenschappelijke visie op de inkoopfunctie is daarbij bepalend welke doelstel-
lingen uiteindelijk worden geformuleerd. Van Weele heeft 6 ontwikkelingsstadia
geformuleerd waarbij elk stadium gezien kan worden als een visie op de inkoopfunc-
tie. Deze ontwikkelingsstadia zijn:

1 transactieoriéntatie: dien het bedrijf

2 commerciéle oriéntatie: zicht op kosten

3 gecodrdineerde inkoop

4 interne integratie: cross functionele inkoop

5 externe integratie: supply chain management

6 Value chain integratie (Van Weele, 2005)

Erisreeds geconstateerd dat de Inkoopfunctie een ontwikkeling doormaakt die uige-
drukt in de bovenstaande stadia, richting de stadia 4, 5 en 6 gaat. Het betekent echter
wel dat een bedrijf de daaraan voorafgaande stadia goed onder de knie heeft of te wel
goed heeft georganiseerd. Per slot dienen de transacties, de commerciéle invalshoek
en codrdinatie niet uit het oog te worden verloren. Daarnaast blijkt dat het bedrijf
gaandeweg deze stadia in ontwikkeling steeds hogere eisen stelt aan Inkoop en de
inbedding van Inkoop in het eigen bedrijf en het externe netwerk. Wil Inkoop die
inbedding goed organiseren moeten de visie c.q doelstellingen goed zijn afgestemd
op bijvoorbeeld de organisatie van het inkoopproces. Ook hier weer de CPO van Akzo
Nobel aan het woord die stelt dat het uitgangspunt dat geldt voor de hele organisatie

ook moet gelden voor de organisatie van inkoop. De CPO stelt:

..... vrijheid in gebondenheid: Dat is ook het uitgangspunt voor de nieuwe
inkooporganisatie die voor de niet-productgerelateerde inkopen werd opge-
tuigd. De businessunits hebben een eigen winst- en inkoopverantwoordelijk-
heid. Dat model legt het bedrijf geen windeieren: Akzo is een sterk winstgevend
bedrijf. Centralisatie van de inkoop is geen optie. ..... Wat wel werkt is een sterke
centrale organisatie met een hybride besturingsmodel” (Andriesse, 2008, 5, 13)

Inzichtin organisatiestructuren is dus van belang bij Inkoop. Rozemeijer (2000) heeft
in zijn dissertatie vijf, zoals hij het noemt purchasing configurations ontwikkeld. Dit
zijn organisatievormen waarin het inkoopproces centraal staat. Deze organisatievor-
men zijn ontwikkeld op basis van twee dimensies: namelijk de volwassenheid van de
inkoopfunctie en de coherentie van de onderneming. De vijf purchaing configura-

tions zijn geplaatst in een diagram met de twee genoemde dimensies als uitgangspunt
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Figuur 2: Purchasing configurations

Een korte aanduiding van de organisatievormen is als volgt:

Decentrale inkoop

Elke business unit heeft de eigen verantwoordelijkheid voor inkoop

Gecodrdineerde inkoop

In deze organisatievorm is nog steeds sprake van decentralisatie, maar er vindt codr-
dinatie centraal plaats. Deze centrale codrdinatie heeft tot doel het gehele onderne-
mingsbelangin het oogte houden en in te grijpen als decentraal zaken vanuit de gehe-
le onderneming anders georganiseerd moeten worden.

Centrale inkoop

De business unit heeft geen verantwoording; de gehele inkoop is centraal geregeld.
Centraal geleid actie netwerk

Het inkoopproces wordt volledig decentraal uitgevoerd terwijl centraal verantwoor-
ding wordt afgelegd voor de inkoopprestaties.

Federale inkoop

Business units zijn autonoom echter ze zijn verbonden door gemeenschappelijke

infrastructuur of diensten die zij kunnen afnemen.

Deze organisatievormen zijn weer te verbinden met de ontwikkelingsstadia dan wel
visies op Inkoop. Gesteld kan worden dat de eerste drie stadia nl. transactie, commer-
cieel en gecodrdineerd in organisatietermen decentraal en functioneel, niet geinte-

greerd vorm gegeven kunnen worden. De andere drie stadia namelijk interne- en



externe integratie en value chain integratie zijn in organisatietermen als centraal en
cross functioneel te benoemen. Van de mate van centralisatie en cross functionaliteit
kunnen dan weer de stadia afgeleid worden. Bijvoorbeeld, het stadium transactie
wordt gekenmerkt door decentraliteit en functionaliteit. Het stadium Value chain
oriéntatie wordt dan gekenmerkt door centralisatie en cross functionaliteit (zie ook

Van Weele, 2005).

Vanuit de bedrijfskundige literatuur weten we dat niet alleen organisatiestructuren
en beleid processen binnen een onderneming beinvloeden. Daarnaast beinvloeden
ook bijvoorbeeld technologie en cultuur de interne processen en daarmee de output
van een onderneming (zie bijvoorbeeld Harrison, 1991). Maar ook macht en machts-
processen tussen afdelingen van een bedrijf zijn van invloed. En de capaciteiten van
deindividuele medewerkers zijn van belang voor de wijze waarop een visie op inkoop
kan worden uitgevoerd. Competenties met betrekking tot relatiegerichtheid, gede-
genheid en diepgang, gedrevenheid en leiderschap moeten dan aanwezig zijn
(Kleintjes, 2008, juni, 9). Deze zijn nodig om ontschotting van een supply chain* op te
heffen en om te zetten in gecodrdineerde acties. Het zal dan ook niet verbazen dat het
opleidingsniveau van inkopers zal stijgen naarmate het ambitieniveau, afgemeten

aan de hoogte van het ontwikkelingstadium, stijgt.

Inkoop voorbij de grenzen van het eigen bedrijf

Reeds is gesteld dat meerwaarde van onderzoek op inkoopgebied te vinden is in het
opnemen van netwerken en de kennis daaromtrent om te zetten instrumentarium ter
ondersteuning van inkopers. Waarom is die kennis van de netwerkomgeving nu zo
van belang voor inkopers? Redenen zijn dat inkopers vanwege de kortere informatie-
lijnen binnen een netwerk:

- sneller kunnen reageren op veranderingen in de markt,

- flexibiliteit kunnen verhogen door snellere schakelingen tussen partners en

- sneller innovaties kunnen realiseren.

Met andere woorden, het ingebed zijn in een bedrijfsnetwerk verhoogt de prestaties
en verbetert het functioneren van het bedrijf (Madhaven et al, 1998; Gulatti et.al.
2000). Om die voordelen te kunnen behalen dienen er wel hogere eisen aan de part-
ners te worden gesteld. De selectie van partners zou dientengevolge zorgvuldiger
moeten gebeuren (Dyer, 2000; Andersson et al. 1994). Daarnaast dient een bedrijf zich
4) Op 4 september jl. heeft een congres plaats gevonden op basis van een onderzoek met als centraal punt de ontschot-

ting van de Supply chain. Dat onderzoek is uitgevoerd door DPA Supply Chain People samen met de NEVI. (Deal, 7/8,
Nieuws, 10)
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bewust te zijn van de aard van het netwerk waarbij men zich wil aansluiten. Wie zijn
de toeleveranciers van mijn primaire toeleverancier? Wat voor soort samenwerking
hebben die leveranciers met elkaar en met wie werken zij nog meer samen? Doordat
een bedrijf onderdeel uitmaakt van bedrijfsnetwerk A, kan het zich mogelijk niet
meer aansluiten bij een ander reeds bestaand bedrijfsnetwerk of kan bedrijf A niet
meer in zee gaan met andere bedrijven (zie Koka en Perscott, 2000). Tevens dienen
bedrijven bewust te zijn van de ontwikkelingen binnen een bedrijfsnetwerk, in de
relaties en bij de afzonderlijke bedrijven om ongewenste bestaande praktijken of ver-
anderingen binnen het bedrijfsnetwerk te voorkomen. Denk hierbij aan duurzaam-
heid criteria als milieuvriendelijkheid of kinderarbeid die kunnen leiden tot slechte
publiciteit voor een hele keten terwijl een bedrijf de fout is ingegaan. Een actieve
opstelling in het managen en vormgeven van bedrijfsnetwerken levert dus voordelen

op (Gulatti et al, 2000).

In de netwerk literatuur zien we een baaierd aan literatuur waarin voor verschillende
sectoren (publiek en privaat), met verschillende methoden (cases en vragenlijsten) de
onderlinge relaties en netwerkstructuren zijn onderzocht (voor een overzicht zie
Provan, 2007). Het overzicht bevestigd de stelling van Kelley (Kelley et al, 2008) dat de
netwerkliteratuur over het algemeen verklarend en beschrijvend van aard is. Echter,
ik heb geconcludeerd dat bedrijven actief betrokken zouden moeten zijn bij het
managen van hun bedrijfsnetwerk om elk potentieel voordeel te kunnen benutten en
om nieuwe, aantrekkelijke partners te verkennen. Een volgende stap naar ontwerpen
van netwerken zou dus gezet moeten worden. Het onderkennen van relevante net-
werkstructuren en het daaraan koppelen van designparameters is met andere woor-

den een relevante bijdrage aan de netwerktheorie en de beroepspraktijk.

Hetuitgangspunt bij deze normatieve stap is dat netwerkstructuren bijdragen aan het
concurrentievoordeel van een bedrijfsnetwerk boven een ander bedrijfsnetwerk.
Uiteindelijk is het concurrentievoordeel datgene wat bedrijven aanjaagt om zich ver-
der en blijvend te ontwikkelen. In de bedrijfskundige literatuur zijn twee oriéntaties
te onderscheiden op behalen van concurrentievoordeel, nl. Inside-out en de Outside-
in oriéntatie. Inside-out wil zeggen dat uitgegaan wordt van competenties en capaci-
teiten van en binnen bedrijven om concurrentievoordeel te behalen. Op netwerkni-
veau wordt dan uitgegaan van de variéteit van vaardigheden en competenties binnen
het netwerk. Outside-in daarentegen gaat uit van de vaardigheid van bedrijven om
zich aan te passen aan de omgeving met bestaande concurrenten en andere industrié-

le partijen. In een netwerkcontext wordt Outside-in geinterpreteerd als bijvoorbeeld



de informatie die via partijen binnen het netwerk over bijvoorbeeld concurrenten,

wordt uitgewisseld (Meyer, 2007). Door deze oriéntaties te combineren kunnen net-

werkstructuren worden ontwikkeld die passen bij het bereiken van concurrentie-

voordeel (zie Wubben en Hagelaar, 2008). De volgende netwerkstructuren zijn dan te

onderscheiden:
Resource base
Extensive
A
1 11
2.Dominated 3.Technocratic
Discrete Embedded
Interfirm relationship v 11
5.Consensus 4.Committee
v
Narrow

Figuur 3: Netwerkstructuren

Een korte aanduiding van deze netwerkstructuren is als volgt:

Dominated eendominante leider verdeelt binnen een netwerk van losstaande

bedrijven een ruime mate van resources

Technocratic via procedures wordt binnen het netwerk bestaande uit ingebed-
de bedrijven een ruime mate van resources verdeeld

Committee een groep van alliance managers verdeeld een beperkt aantal mid-
delen. De verdeling is gebaseerd op een gemeenschappelijke cul-
tuur en onderlinge aanpassing

Consensus Losstaande bedrijven binnen het netwerk verdelen de middelen

over een beperkt aantal projecten

Om een netwerkstructuur te ontwerpen dienen onder andere de volgende ontwerp

items aan de orde te komen (naar Dhanaraj and Park, 2006, 661):

- deelnemers aan het netwerk: uit hoeveel partijen bestaat het netwerk en is een

homogene dan wel heterogene groep nodig?
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- relaties binnen netwerk: is er sprake van hechte of minder hechte relaties en van
hiérarchie binnen de relaties?
- positie binnen netwerk: is er sprake van centraliteit binnen het netwerk en welke

reputatie hebben actoren?

Een extra complicerende factor in het ontwerpen van netwerken kan zijn het interna-
tionale karakter. ‘Complicerend’ omdat partners dan een andere culturele, institutio-
nele achtergrond hebben en er een geografische afstand tussen betrokken partners
bestaat. Dit kan gevolgen hebben voor de heterogeniteit van de groep, de hechtheid
van relaties en het moeilijk kunnen achterhalen van reputaties van potentiéle part-
ners. Daarbij lijkt het dat door middel van outsourcing van activiteiten bijvoorbeeld
naar lage lonen landen, netwerken welhaast vanzelfsprekend een internationaal
karakter hebben. Voormalige Oostblok landen en Aziatische landen worden vaak
genoemd als landen waar producten en/of diensten worden ingekocht. Deze vanzelf-
sprekendheid is wat mij betreft recentelijk weer doorbroken door een artikel over
onderzoek naar sourcing met de veelzeggende titel Limits to global sourcing. In dat
artikel wordt aangegeven waar de grenzen liggen aan internationale sourcing.
Strategisch inkopen van producten en diensten op nationaal en regionaal niveau kan
ook competitieve voordelen bieden boven internationale sourcing (Steinle and
Schiele, 2008). Clustering van bedrijven in netwerken op landelijke en regionale

schaal, zeker vanuit een strategisch perspectief, is dus waard om te onderzoeken.

Inkooponderzoek aan een HBO

Laatik er geen doekje om winden; ik vind dat aan een HBO onderzoek plaats moet vin-
den’. Natuurlijk, als lector kun je moeilijk het tegendeel beweren, maar ik heb daar
ook nog argumentatie voor. Het aan het onderwijs gekoppelde argument kom ik tot
mijn verrassing eigenlijk niet tegen in de discussies rondom dit onderwerp. Aan een
HBO worden namelijk professionals opgeleid. Eén van de wezens kenmerken van een
professional is dat deze ‘out-of-the-box’ kan denken en handelen. Om dat te kunnen
realiseren dient een professional zichzelf en anderen lastige vragen te stellen en deze
ook te beantwoorden. Dus alleen al vanuit de competentie van professionaliteit van
HBO-afgestudeerden en in het verlengde daarvan HBO-docenten, is het dan ook mijn
inziens terecht dat het HBO de omslag maakt van onderwijsinstelling naar kennisin-

stelling. Het stellen van de lastige vraag is, middels het doen van onderzoek, immers

5) 1k kan me dan ook helemaal vinden in de mening van Van der Vos et al in hun artikel Kennis in Context: Onderzoek
aan Hogescholen



het beantwoorden er van. Voor mij is het dus niet de vraag 6f maar h6é vorm gegeven

kan worden aan onderzoek binnen een HBO-instelling.

Toegespitst op onderzoek op het terrein van Inkoop merk ik dat er bij bedrijven een
enorme behoefte is aan inkoopprofessionals vanuit het HBO. Dat maakt de volgende
vraag des te dringender; welke vorm van onderzoek is dan een geschikte vorm om die

specifieke HBO-professionaliteit tot uitdrukking te brengen?

Natuurlijk, toepassingsgericht onderzoek is dan de veel gehoorde kreet (zie o.a.
Jansen et. al., 2008), maar wat betekent dat meer concreet? Het gaat bij toepassingsge-
richt onderzoek niet om fundamentele inzichten: hoe kunnen we het gedrag van of
binnen een bedrijf nu verklaren? Aan toepassingsgericht onderzoek ligt de volgende
eenvoudige, maar zeer relevante gedachte ten grondslag: werkt het of werkt het niet?
Aan debasisvan deze belangrijke gedachte ligt de onderzoeksvraag: werkt een bepaal-
de interventie of aanpak nu wel of niet? Of, deze vraag omgevormd in ontwerp ter-
men: met welk instrument kan doeltreffend de activiteiten van inkopers worden

ondersteund?

In inkoop-onderzoek aan een HBO staan dan ook Best practices centraal: succesvolle
en niet succesvolle inkoopsituaties worden met elkaar vergeleken om daar van te
leren. Best practices worden in bedrijfskundig onderzoek onderscheiden op basis van
het behalen van doelstellingen zoals de financiéle prestaties en andere op supply
geénte prestatiecriteria zoals kwaliteit, prijs, ‘just in time’ (Claro et al, 2003) etc. Ook
Multi-dimensionele prestaties zoals op het terrein van duurzaamheid moet uitdruk-
kelijk worden meegenomen. Duurzaamheid of te wel sustainability, is een complex,
maar voor de toekomst vast criterium in inkooponderzoek. Dat inkoop steeds meer
onderdeel gaat uitmaken van algemene bedrijfsdoelstellingen zullen de meer alge-
mene prestatiecriteria vertaald gaan worden de specifieke inkoopsituatie. Om Best
practices te kunnen onderscheiden dient prestatiemeting een onlosmakelijk onder-
deel te zijn van het onderzoek aan een HBO kennisinstelling. Het benoemen van suc-
ces- en faalfactoren geven inzicht in wat wel of niet werkt en ligt aan de basis van het
ontwerp van een nieuwe interventie of tool. Toepassingsgericht HBO-onderzoek is
daarmee bij uitstek comparatief, normatief (dit werkt en dit niet) en voor de
beroepspraktijk innovatief. Deze wijze van onderzoek stelt methodologisch de nodi-
ge eisen aan de onderzoeker! Om aan deze uitdaging te kunnen voldoen, leunen wij
sterk op en gaan wij uit van theorievorming en methoden ontwikkeld aan universitei-

ten.
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Epiloog

Ik hoop duidelijk te hebben gemaakt dat inkopers steeds meer onderdeel gaan uitma-
ken van netwerken waarin zij mede vorm gevend acteren. Het lectoraat stelt zich ten
doel ominzicht te krijgen in de dynamiek van de netwerkvorming binnen het teerrein
van inkoop en de invloed daarvan op strategievorming en de uitvoering van inkoop-
processen. Niet inzicht om het inzicht. Dit inzicht staat ten dienste van de ontwikke-
ling van tools, analyse-instrumenten om inkopers te ondersteunen in hun functione-
ren binnen dergelijke inkoopnetwerken. Dat betekent dat op de verschillende lagen;
de competenties van de afzonderlijke inkoper, de organisatorische inbedding van
inkoop binnen het eigen bedrijf en de structuur van het netwerk, vanuit ons onder-
zoek resultaten geboekt moeten gaan worden.

De opgave van de inkoper om de omgeving waarin hij/zij werkt vorm te geven, is een
actieve opgave. Daarmee gaat de inkoper bewust voorbij de grenzen van het eigen
bedrijf maar wel met als basis het eigen goed georganiseerde bedrijf. Inkoop zit daar-
mee niet alleen in ‘goed gezelschap’, maar ook, tegelijkertijd, organiseert de inkoper
zelf dat gezelschap goed.

Dankwoord

Om aan dit alles te kunnen werken ben ik mij er zeer van bewust dat ik anderen nodig
heb. Het netwerk is er en zal zich verder ontwikkelen.

College van Bestuur van Windesheim; ik dank u voor het in mij uitgesproken vertrou-
wen en u kunt er van overtuigd zijn dat ik vanuit mijn opdracht Supply Management
mijn bijdragen zal leveren aan de verdere ontwikkeling van de kennisinstelling

Windesheim.

De Nederlandse Vereniging van Inkoopmanagement ben ik dankbaar voor het initia-
tief om aan Windesheim een lectoraat te vestigen en dat financieel en operationeel te
ondersteunen. Bij de ontwikkeling van onderwijs hebben we de ondersteuning in
woord en gebaar al mogen ondervinden.

0ok de contacten met de NEVI-kring IJsselvallei zijn bijzonder stimulerend en pret-
tig!

De NEVI heeft ook al gezorgd voor een collega lector Inkoopmanagement. Ik kijk uit

naar de samenwerking met de lector Gert Walhof en zijn kenniskring gevestigd aan de



Hanze hogeschool te Groningen.

Ik zie tevens uit naar samenwerking met de op initiatief van de NEVI benoemde hoog-
leraren Inkoopmanagement. Dat de kennisontwikkeling en een vruchtbare uitwisse-
ling van ideeén over behoefte aan kennis, mag leiden tot tools die de beroepspraktijk
verder helpen.

Speciale dank aan professor Jacques Reijniers, NEVI-Hoogleraar aan de Universiteit

van Nyenrode, die bereid is om op te treden als referent. Ik ben zeer benieuwd!

De Kenniskringleden van het lectoraat Herman Beekelaar, Thierry Bonsing en Bert
van der Stouwe, en jullie directe leidinggevenden. In gezamenlijk overleg gaan we er
voor zorgen dat voor wat betreft Inkoop in de driehoek school-onderwijs, school-
onderzoek en lectoraat zowel in onderzoeksbehoeften en onderwijsbehoeften zal

worden voorzien. Het wordt interessant!

Collega lectoren binnen Windesheim. Jullie vormen een stimulerende omgeving. We
hebben al over de grenzen van de lectoraten heen gekeken en daardoor gemeenschap-
pelijke thema’s onderscheiden. Laten we vooral zo doorgaan en wederzijds interes-

sante projecten gaan doen.

Alle mensen die binnen Windesheim aan de wieg hebben gestaan van het lectoraat
met name Ben Veldhuizen, Bert van der Stouwe en mijn collega lector Jan Jurriéns die

zeer actief waren en nu nog steeds hun bijdragen leveren.

De inkoopmanagers betrokken bij het Windesheim Inkoop netwerk kortweg WIN
genoemd. Dat wij een vruchtbare samenwerking mogen ontwikkelen ten behoeve van

uw organisaties en de studenten.

Mensen van het Centrum voor Innovatie en Kenniscirculatie met name Arie Jansen,
Trudy Bagerman en Gertien Nakken. Dank voor jullie ondersteuning in het algemeen

en speciaal bij de organisatie van deze dag!

Helaas zij wij mensen gebonden aan het kunnen uitspreken van één boodschap tege-
lijk en is er dan ook die menselijke tekortkoming om alleen maar rijtjes te kunnen
maken waarin de een volgt op de ander. Diep gemeend zeg ik dan ook ‘last but zeker
not least’ mijn collega’s van de Wageningen Universiteit; de leerstoelgroep
Bedrijfkunde dank. Het thema ketens en netwerken verbond ons al en zal nu ook voor

verbinding met Windesheim zorgen.
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Bij concerten wordt vaak het beste tot het laatst bewaard. Bij mij is dat dan het meest
dierbare; het wel heel persoonlijke netwerk waarin ‘werk’ eigenlijk geen plaats zou
moeten hebben, maar zich er toch tussen wringt. Marie-José, Susanne, Sander en
Heleen; jullie vormen voor mij een geweldig ‘net’ met jij Marie-José als een liefdevol-
le, bindende kracht.
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