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Onprofessionele inkoop heeft vele verschijningsvormen. Bijvoorbeeld, 
afdelingshoofden en (middle) managers beschikken over budgetten, maar 
niet over de bijbehorende kennis en vaardigheden op inkoopgebied. Men is 
van mening dat inkoop niet interessant is of dat het heel simpel is: leveran-
ciers onder druk zetten, afknijpen en prijzen verlagen. Inkoopregels worden 
met voeten getreden: geen heldere specificaties, of alleen technische 
specificaties, geen tijd, geen concurrerende offertes, geen onderhandelin-
gen, persoonlijke relaties met leveranciers, geen objectieve gunning, geen 
functiescheiding, geen inkoopplan, geen inkoopstrategie, geen leveranciers-
management enzovoort. Gemeenschappelijk element is: een te beperkte 
visie op inkoop. Het moge duidelijk zijn dat we deze visie met kracht 
bestrijden in dit boek, waarmee we een bijdrage hopen te leveren aan de 
verdere professionalisering van het inkoopvak.

De inkoopfunctie is in de industrie het stadium van bonnen meppen al lang 
voorbij. Daar ligt het inkoopaandeel al gauw rond rond de 60 à 70%. Dit 
betekent dat besparingen op de inkopen een belangrijke en directe invloed 
kunnen hebben op het bedrijfsresultaat. In het verlengde van hogere 
inkoopaandelen ligt de voortdurende trend tot het (steeds meer) uitbeste-
den van niet-kernactiviteiten. Het wordt steeds duidelijker dat concurrentie-
voordelen te behalen zijn door een verstandig en intensief gebruik van 
(gespecialiseerde) leveranciers. Bedrijven zijn zich er steeds meer van 
bewust dat zij deel uitmaken van waardeketens. De relaties van bedrijven 
binnen een supply chain zijn van groot belang voor de mogelijkheden en 
beperkingen van iedere inkoopstrategie.

Inkoop moet worden gezien en ingezet als een integraal onderdeel van de 
bedrijfsvoering. Het inkoop- en leveranciersmanagement moet volledig in 
dienst staan van het leveren van producten en waarden die belangrijk zijn 
voor de klanten van het bedrijf. Kenmerkend voor professionele inkoop is 
dat er een directe, logische en heldere relatie bestaat tussen de inkoop-
strategie en de business-strategie. Wat zijn kritische succesfactoren op de 
eindmarkten? Wat zijn aangrijpingspunten voor inkoop? Het verkorten van 
de time-to-market, het flexibel inspelen op snel veranderende consumenten-
wensen, het leveren van superieure kwaliteit of toch en juist het verlagen 
van de kosten per eenheid? Wat zijn kritische succesfactoren op eindmark-
ten? Wat telt er echt? Hoe maak ik gebruik van mijn marktpositie? Hoe 
kunnen we onze inkoopkracht gebruiken, maar dan wel ter verbetering van 
onze concurrentiepositie op eindmarkten? Hoe kun je leveranciers met hun 
waardevolle kennis en competenties inzetten in je eigen bedrijfsprocessen? 
Hoe kun je vraag naar bepaalde producten in de eindmarkt samen met je 
leveranciers oppakken? Kortom, inkoop moet naadloos aansluiten op de 
business-strategie en de kritische succesfactoren op eindmarkten. Alleen 
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dan kunnen de mogelijkheden van (professionele) inkoop volledig worden 
gerealiseerd.

Nieuwe druk

Veel bedrijven hebben de economische crisis van de laatste jaren aan den 
lijve ondervonden. Wereldwijd zijn enorm veel bedrijven getroffen door de 
recessie. Vooral zien we een sterke druk op de inkoopfunctie om daar tot 
substantiële bezuinigingen te komen. Nodig om het hoofd boven water te 
houden. Dit heeft de samenwerking tussen bedrijven ook onder druk gezet. 
Grote bedrijven, zoals AkzoNobel, Dow Chemical, ABN AMRO en Ahold, 
voelden zich genoodzaakt om aan hun kleinere leveranciers zogenaamde 
(onvrijwillige) ‘crisisbijdragen’ te vragen. Een andere uitdaging voor inkopers 
betreft de soms tijdelijke schaarste aan grondstoffen (zoals suiker), maar 
ook de te verwachten meer permanente schaarste (zoals fossiele brandstof-
fen en metalen). Uitdagingen die het domein van de inkoper ruim overschrij-
den. De omstandigheden waarin inkopers moeten werken, zijn er de 
afgelopen jaren zeker niet makkelijker op geworden. De verwachting is dat 
deze trend zich alleen maar zal doorzetten. Inkopers van nu worden steeds 
meer aangesproken op hun professionaliteit om ook in moeilijke tijden hun 
bijdragen te leveren. 

In de nieuwe druk hebben we in het bijzonder aandacht besteed aan de 
laatste ontwikkelingen op het gebied van duurzaamheid. Al sinds de Club 
van Rome in de jaren zeventig van de vorige eeuw is gewaarschuwd voor de 
vervuiling van het milieu, onstuimige groei van de wereldbevolking en de 
uitputting van grondstoffen. De thema’s zijn nu, vele jaren later, actueler 
dan ooit. Klanten (mensen en organisaties) staan steeds vaker kritischer 
tegenover fabrikanten die het niet zo nauw nemen met het milieu, maar ook 
met de arbeidsomstandigheden van hun werknemers en de werknemers 
van hun leveranciers. Duurzaamheid wordt ook wel vertaald in de ‘triple 
p-benadering’, waarbij het gaat om een balans tussen people (mensen), 
planet (planeet/milieu) en profit (opbrengst/winst). Duurzaam inkopen staat 
hoog op de agenda van veel bedrijven, maar ook op de beleidsagenda van 
overheidsorganisaties (zie ook www.PIAONoo.nl). Ondanks goede voorne-
mens en de consensus over het belang, blijkt duurzaam inkopen in Neder-
land nog maar moeilijk op gang te komen. Op diverse plaatsen in het boek 
zullen we diverse aspecten van duurzaam inkopen en duurzaamheid in het 
algemeen bespreken. Het is duidelijk dat de inkoper van nu niet om 
duurzaam inkopen heen kan.

In de vierde druk gaan we ook nader in op het supply chain management en 
de rol die inkoop daarbinnen speelt. Het is duidelijk dat organisaties alleen 
maar kunnen functioneren door en in hun relaties met andere organisaties. 
Samen vormen ze supply chains die door concurrentie én samenwerking 
toegevoegde waarde creëren voor klanten. Want daar gaat het uiteindelijk 
allemaal om: de klant. Daar vinden we het bestaansrecht van iedere 
organisatie, waar ook inkoop een bijdrage aan moet leveren. Over samen-
werking in supply chains wordt al lang gedebatteerd, maar de praktijk wijst 
uit dat het lastig te realiseren is. Bedrijven hebben last van het ‘afhankelijk-
heidssyndroom’ en hebben dan geen idee wat samenwerking echt inhoudt. 
En met samenwerking komen we op een ander sleutelbegrip om het belang 
van inkoop te begrijpen. In een krachtenveld van samenwerking en competi-

http://www.piaonoo.nl
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tie moet inkoop een gedifferentieerd inkoop- en leveranciersbeleid ontwikke-
len. De inkoopportfolioanalyse kan hierbij goede diensten bewijzen.
Verder komen diverse veranderingen en ontwikkelingen binnen het vakge-
bied aan de orde, zoals bijvoorbeeld het idee van inkooprollen (in plaats van 
beroepsprofielen), de nieuwe gedragscode voor inkopers, Europees aanbe-
steden, de effectiviteit van sourcing teams en de actuele ISO-normen. Ook 
bevat de nieuwe druk (heel) veel nieuwe praktijkvoorbeelden die de theorie 
illustreren en verrijken.

Ten slotte

We zijn veel dank verschuldigd aan drs. Marc Brugman (Ministerie van 
Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties) voor het schrijven van de 
teksten over inkopen door de overheid (paragraaf 1.6) en Europees aanbe-
steden (paragraaf 10.7). Ook willen we dr. Erik van Raaij (Erasmus Universi-
teit Rotterdam) bedanken voor het herstructureren en herschrijven van het 
hoofdstuk over e-procurement. Verder zijn we zeer erkentelijk voor de 
inhoudelijke inbreng van drs. D.G. Minkema (Koninklijke Vermeulen Hollan-
dia), ir. G.P.B. Nicolasen (KPMG), drs. R. Veeke (PricewaterhouseCoopers 
Management Consultants) op uiteenlopende gebieden, zoals met name 
inkoopplanning, specificeren en offreren. Dit geldt ook voor drs. Frits 
Schreuder die als auteur van de eerste versie van het hoofdstuk over 
e-procurement een waardevolle bijdrage heeft geleverd aan dit boek.

Ten slotte willen we benadrukken dat we suggesties van gebruikers, 
docenten en studenten zeer zullen waarderen. U kunt ons elektronisch 
bereiken op het volgende e-mail adres: info@noordhoff.nl

Kees Gelderman
Bé Albronda
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Dit boek heet Professioneel inkopen, dit ter onderscheid van de niet-professionele inkoop, 
zoals we die nog kunnen aantreffen in bedrijven en instellingen. Met dit boek beogen we 
eenieder die zich wil verdiepen en bekwamen in het inkoopvak, professionele kennis, 
vaardigheden en beroepshoudingen aan te reiken. Inkoop is bij uitstek een praktijkvak c.q. 
een praktisch vak. Ook in dit boek wordt de praktijk nimmer uit het oog verloren. Niet de 
theoretische verhandelingen staan centraal, maar het toepassen van kennis en vaardighe-
den. Het boek behandelt een groot aantal concepten, benaderingen, methoden en technie-
ken die direct in (alle) inkooppraktijken kunnen worden gebruikt, en heet dus met recht 
‘professioneel inkopen’.

Globale inhoud

De indruk wordt wel eens gewekt dat relaties en transacties elkaars tegenpolen zijn, dan 
wel de uiterste mogelijkheden zijn met betrekking tot de contacten tussen kopende en 
verkopende organisaties. Het beeld is dan dat transacties in principe eenmalige aankopen 
zijn, terwijl relaties alleen van belang zijn als het gaat om strategische samenwerking 
tussen partners (zoals bij co-makership). Dit komt niet overeen met onze visie op het 
inkoopvak! Geen transacties zonder relaties. Maar ook: geen relaties zonder transacties. 
Inkopers hebben met beide aspecten te maken die bovendien niet los van elkaar kunnen 
worden gezien. Het management van transacties en relaties beschouwen wij als de kern 
van professioneel inkopen. Deze visie vindt u terug in de drie delen waaruit het boek is 
opgebouwd:
1 Inkoop als bedrijfsfunctie
2 Relatiemanagement
3 Transactiemanagement

In het eerste deel maken we kennis met ‘inkoop als bedrijfsfunctie’ aan de hand van de 
volgende concrete vragen: hoe wordt gekocht?, wat wordt gekocht? en wie koopt in? Veel 
afdelingen en functionarissen zijn betrokken bij inkoop en blijken nogal eens budgethouder 
te zijn voor een deel van de in te kopen producten. De professionele inkoper moet een 
externe oriëntatie (leveranciers) altijd weten te koppelen aan een interne oriëntatie (interne 
klanten en gebruikers). In dit spanningsveld moet de inkoper zijn/haar waarde voor de 
organisatie weten te bewijzen. De relaties met andere functionele gebieden komen daarom 
nadrukkelijk aan bod en natuurlijk het onderwerp inkoopplanning met veel aandacht voor 
inkoopanalyse, inkoopcontrol en het inkoopplan. Deze nieuwe druk beschrijft veel voorbeel-
den, initiatieven en benaderingen voor de (verdere) professionalisering van inkoop (onder 
meer Purchasing Excellence, World Class Purchasing en het MSU-model van Monckza). Ook 
gaan we nader in op het managen van strategische veranderingen in inkoop. Het eerste 
deel bevat tevens een hoofdstuk over e-procurement. Het is duidelijk dat (te) hooggespan-
nen verwachtingen omtrent e-procurement niet zijn uitgekomen, de meeste elektronische 
marktplaatsen zijn in grote problemen gekomen, investeringen in elektronische inkoop-
systemen worden niet terugverdiend, internetveilingen lijken over hun hoogtepunt en veel 
bedrijven zijn zelfs helemaal gestopt met e-procurementprojecten. Daar tegenover staat een 

Inleiding
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nieuwe generatie van e-procurementtechnologie die nog niet uitontwikkeld is 
en waarmee wel degelijk resultaten zijn te behalen.
Eerder merkten we op dat de inkoopfunctie zich ontwikkelt van een bestel-
functie naar een strategische bedrijfsfunctie die bijdragen levert aan de 
concurrentiepositie van de organisatie. Er is steeds meer aandacht voor 
leveranciers in het denken over en het formuleren van ondernemingsstrate-
gieën. Het management van de relaties met leveranciers vormt het kader 
voor de meer strategische inkoopvraagstukken. Deze relaties worden 
neergelegd in de inkoopstrategie van de onderneming, die is opgebouwd uit 
drie strategische acties: ‘make-or-buy’-besluitvorming, leveranciersmanage-
ment (waaronder inkoopstrategie, sourcing strategieën, beoordelen en 
‘managen’ van leveranciers) en samenwerking. Een en ander komt uitge-
breid aan de orde in het tweede deel.
Voor het sluiten van iedere transactie worden enkele of alle fasen van het 
inkoopproces doorlopen. Kennis en vaardigheden op het gebied van het 
inkoopproces zijn verplichte stof voor een ieder die in de praktijk met inkoop 
te maken heeft/krijgt. Het derde deel van dit boek geeft vele handreikingen, 
voorbeelden, technieken, tips en adviezen voor achtereenvolgens het 
specificeren, het offreren, het selecteren, het onderhandelen en het 
contracteren.

Voor het onderwijs

Dit boek is in het bijzonder geschikt en bedoeld voor inkooponderwijs op 
hbo-niveau, alsmede voor onderwijs op universitair niveau. Het toenemende 
belang van inkoop in organisaties vindt zijn weerslag in de diverse curricula 
van het hoger beroepsonderwijs in Nederland, met name het economisch en 
technisch hbo. In het opleidingsprofiel Commerciële Economie heeft inkoop 
een prominente plaats gekregen. Inkoop past ook uitstekend binnen 
opleidingen op het gebied van facilitair management, logistiek management 
en technische bedrijfskunde.
Het boek is bij uitstek geschikt voor studenten die in hun latere beroeps-
praktijk met inkoop te maken krijgen. Hierbij denken we met name aan 
inkopers, inkoopmanagers, facility managers, (algemene) managers, 
afdelingshoofden, budgethouders, vakspecialisten,verkopers, sales mana-
gers en marketeers. Kortom, een breed beroepenveld.
Het boek kent een duidelijke structurering (binnen en tussen hoofdstukken), 
wordt gekenmerkt door toegankelijk taalgebruik, overzichtelijk margegebruik, 
samenvattingen en vele verhelderende praktijkvoorbeelden. Op de bijbeho-
rende website (www.professioneelinkopen.wolters.nl) worden vijftien 
inkoopcases aangeboden waarin kennis in praktijksituaties kan worden 
toegepast.

http://www.professioneelinkopen.wolters.nl
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DEEL 1

Inkoop als 
bedrijfsfunctie

1 Professionele inkoop 21

2 E-procurement 79

3 Relaties met andere functionele gebieden 109

4 Inkoopplanning en inkoopprofessionalisering 139

In hoofdstuk 1 maken we uitgebreid kennis met de beroepspraktijk van professionele 
inkopers. Binnen veel organisaties ontwikkelt inkoop zich van een administratieve bestel-
functie tot een strategische bedrijfsfunctie met daadwerkelijke bijdragen aan de concurren-
tiepositie.
Van inkopers verwacht men daarom dat ze hun vak steeds professioneler uitoefenen. De 
inkoper van nu staat open voor de nieuwe mogelijkheden van elektronisch inkopen, maar 
sluit geenszins de ogen voor de nadelen en beperkingen. In hoofdstuk 2 stappen we in de 
nieuwe wereld van e-procurement.

Mede onder invloed van het ketendenken, intern (value chain) en extern (supply chain), 
staat de interactie tussen bedrijfsfuncties sterk in de belangstelling. Juist door integratie 
en samenwerking met andere afdelingen en bedrijfsfuncties komt de toegevoegde waarde 
van inkoop tot zijn recht (hoofdstuk 3). Inkoopmanagers binden zich aan inkoopplannen 
(hoofdstuk 4) waarin doelstellingen, taakstellingen en concrete activiteiten zijn geformu-
leerd. Professionele inkopers zijn eraan gewend om beoordeeld te worden op het al dan niet 
behalen van hun meetbare, objectieve doelstellingen. We besluiten met een verhandeling 
over de professionalisering van inkoop (wat?) en het strategisch veranderingsmanagement 
in inkoop (hoe?).

© Noordhoff Uitgevers bv
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1
1
Professionele inkoop

1.1 De inkoopfunctie
1.2 Hoe wordt ingekocht?
1.3 Wat wordt gekocht?
1.4 Wie koopt in?
1.5 Inkoop als beroep
1.6 Inkopen door de overheid

Uit paragraaf 1.1 wordt duidelijk dat het belang van de inkoopfunctie in de 
loop der jaren sterk is toegenomen. Het veranderende denken over de 
inkoopfunctie had en heeft grote invloed op de inkooppraktijk. De inkoopfunc-
tie is bezig zich te ontwikkelen van een administratieve bestelfunctie tot een 
strategische bedrijfsfunctie die daadwerkelijk bijdragen levert aan de concur-
rentiepositie van de organisatie. In het verlengde hiervan wordt van inkopers 
verwacht dat ze hun beroep steeds professioneler uitoefenen. Voor veel 
organisaties en inkopers liggen hier nog tal van mogelijkheden en uitdagingen.

In paragraaf 1.2, 1.3 en 1.4 maken we kennis met de professionele inkoop 
aan de hand van de volgende drie vragen:
1 Hoe wordt ingekocht?
2 Wat wordt gekocht?
3 Wie koopt in?

De antwoorden op deze vragen maken duidelijk waarmee de inkoper in zijn 
dagelijkse beroepspraktijk zoal te maken heeft. Paragraaf 1.5 gaat over 
inkoop als beroep. We constateren dat het imago en de status van inkopers 
lang niet altijd overeenkomen met het toegenomen belang dat aan inkoop 
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wordt gehecht. Inkopers ‘nieuwe stijl’ moeten bereid zijn de hand in eigen 
boezem te steken en te werken aan de professionalisering van de inkoop-
functie binnen hun organisatie.

§ 1.1 De inkoopfunctie

In deze paragraaf beginnen we met een afbakening van het begrip ‘inkoop-
functie’. Na deze begripsbepaling vergelijken we de inkoopfunctie binnen 
organisaties met het bekende koopgedrag van consumenten. Tot slot keren 
we terug naar de professionele inkoop, waarbij we het belang van de 
inkoopfunctie binnen organisaties aangeven en de ontwikkeling van de 
inkoopfunctie beschrijven.

1.1.1 Begripsbepaling
In Vlaanderen maakt men binnen organisaties vaak onderscheid tussen 
inkopen en aankopen. Onder aankopen verstaat men dan de aanschaf van 
goederen ten behoeve van intern gebruik, zoals grondstoffen en componen-
ten. Onder inkopen verstaat men de aanschaf van goederen met als 
expliciete bedoeling deze door te verkopen aan derden (wederverkoop). 
Dit onderscheid maken wij in dit boek niet.
Een algemene, bruikbare omschrijving van de inkoopfunctie luidt: het geheel 
van alle activiteiten die in organisaties worden vervuld om producten 
(goederen en diensten) van externe bronnen te betrekken. In veel hand-
boeken voegt men hier een normatief element aan toe en omschrijft men 
de taak van de inkoopfunctie als volgt: ervoor zorgen dat de juiste producten 
van de juiste kwaliteit op de juiste tijd op de juiste plaats in de juiste 
hoeveelheden tegen de juiste prijs beschikbaar zijn voor de organisatie.

In deze benadering kunnen we drie aspecten benadrukken:
1 Een technisch aspect. Men moet beschikken over de juiste producten 

van de juiste kwaliteit.
2 Een logistiek aspect. De producten moeten op de juiste tijd en plaats 

beschikbaar zijn.
3 Een commercieel aspect. De producten moeten tegen de juiste prijs c.q. 

tegen de laagste integrale kosten beschikbaar zijn.

Juist inkopen klinkt verstandig, maar wat verstaan we onder juist? Om te 
bepalen wat juist is, gaan we in dit boek in op de inkoopvraagstukken van 
strategische aard (management van relaties) en de inkoop op operationeel 
niveau (management van transacties). De inkoopfunctie heeft betrekking 
op het managen van transacties en relaties. Uiteraard kan men deze twee 
zaken niet los van elkaar zien.
Het vervullen van inkoopfuncties impliceert altijd een externe oriëntatie: 
inkopers moeten nadrukkelijk oog hebben voor ontwikkelingen in de externe 
omgeving, in het bijzonder in de leveranciersmarkten. Inkopen is uiteraard 
geen doel op zich, men koopt in met het oog op de interne bedrijfsvoering. 
Goederen en diensten worden dus ingekocht ten behoeve van andere 
afdelingen en medewerkers. Inkopers moeten hun externe oriëntatie 
daarom altijd koppelen aan een interne oriëntatie. Tegenwoordig spreekt 
men in dit verband wel over interne klanten en interne klantgerichtheid. 
Professionele inkoop vereist het zoeken naar evenwicht tussen de wensen 
van interne klanten en de eisen en het belang van de organisatie als 

 Inkoopfunctie

 Externe 

oriëntatie

 Interne 

oriëntatie
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geheel. De inkoopfunctie is een belangrijke schakel tussen interne klanten 
(gebruikers) enerzijds en externe leveranciers anderzijds (zie voorbeeld 1.1).

VOORBEELD 1.1 AMBTENAREN WEIGEREN NIEUWE BEDRIJFSKLEDING

De gemeente Arnhem had aan een 
internationaal toonaangevende ontwerper 
de opdracht gegeven om ‘bedrijfskleding 
als een levend visitekaartje’ te ontwer-
pen. Dit eindigde in een juridisch conflict. 
De interne gebruikers, de ambtenaren, 
klaagden al na enkele weken steen en 
been over het comfort. Ambtenaren van 
de gemeente Arnhem weigerden de 
nieuwe bedrijfskleding te dragen. 

De kleding zat niet lekker, was stug en 
de stof ademde niet. Het uniform werd 
speciaal ontworpen voor alle receptionis-
tes en bodes. Vervolgens is de oude, 
afgeschreven bedrijfskleding weer uit de 
kast gehaald. ‘Spijtig allemaal.’, aldus 
de woordvoerder van de gemeente.

Bron: De Telegraaf, 27 juli 2012

1.1.2 Verschillen tussen het koopgedrag van organisaties en 
dat van consumenten

In het dagelijks leven is iedereen consument, met andere woorden: ieder-
een vervult inkoopfuncties. Toch zijn er veel belangrijke verschillen tussen 
het koopgedrag van consumenten en het koopgedrag van organisaties. 
We beperken ons tot enkele opvallende verschillen.
De voorbereiding en uitvoering van koopbeslissingen in organisaties wordt 
veelal opgedragen aan professionele inkopers, die door opleiding en 
ervaring gedegen tegenspelers zijn van leveranciers of van hun vertegen-
woordigers. Hun kennis van producten en van alternatieve leveranciers is 
groot en ze zijn bedreven in het onderhandelen met leveranciers over de 
uiteindelijke verkoopvoorwaarden en specificaties.
De koopmotieven en koopdoelstellingen zijn nauw verbonden aan de 
bedrijfsvoering binnen de organisatie: de goederen en diensten die men 
dient in te kopen, moeten op de een of andere manier worden gebruikt ten 
behoeve van de interne bedrijfsprocessen. Persoonlijke behoeftebevrediging 
en emotionele motieven mogen daarbij geen doorslaggevende rol spelen, 
wat natuurlijk geheel anders ligt bij consumenten. Hiermee willen we 
overigens niet beweren dat professionele inkopers altijd rationeel te werk 
gaan en dat ze persoonlijke belangen en organisatiebelangen in alle 
gevallen goed van elkaar kunnen scheiden.
De inkoper doet zijn werk vrijwel nooit alleen. Voor belangrijke of complexere 
aankopen werken inkopers altijd in teamverband. Dit betekent dat bij de 
besluitvorming diverse specialisten van verschillende afdelingen betrokken 
kunnen zijn. Impulsaankopen, bijvoorbeeld snoep bij de kassa of een ijsje 
op het strand, komen bij professionele inkopers niet voor.
Een koopbeslissing kan het nodige overleg en de nodige tijd vergen. Voordat 
een inkoper een definitieve order kan plaatsen, moet hij diverse specifica-
ties vaststellen, moet hij leveranciers onderzoeken en selecteren, offertes 
opvragen en met elkaar vergelijken, onderhandelingen voeren, de keuze 
bepalen en moet er uiteindelijk een contract worden opgesteld. Dit is 
uiteraard een zeer beknopte weergave van een mogelijke gang van zaken. 
In paragraaf 1.3 gaan we hier verder op in.
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1.1.3 Het belang van de inkoopfunctie
Het lijdt geen twijfel dat inkoop aan belang wint. Het besef groeit immers 
dat inkoop een directe bijdrage moet leveren aan het bedrijfsresultaat. Het 
belang van inkoop blijkt onder meer uit de waarde van het inkoopaandeel: 
de kosten van ingekochte goederen en diensten ten opzichte van de 
kostprijs van de eindproducten. In de industrie ligt dit inkoopaandeel 
gemiddeld rond de 60%, in handelsondernemingen is dit percentage nog 
hoger. Iedere euro die op inkoop kan worden bespaard, vormt een directe 
bijdrage aan de winst. Inkopers zijn dan ook ‘van nature’ geïnteresseerd in 
kostenreductie en bezuinigingsmogelijkheden. Deze kan men bijvoorbeeld 
realiseren door scherp te onderhandelen, door het in te kopen artikelenpak-
ket te standaardiseren, door voorraden te verlagen en door met functionele 
specificaties te werken. Verder is er een directe relatie met leveranciers, die 
tegenwoordig steeds belangrijker zijn voor organisaties (zie voorbeeld 1.2).

VOORBEELD 1.2 INKOOP EN LEVERANCIERS ZIJN VAN GROOT BELANG VOOR DAF TRUCKS

DAF Trucks heeft een hoog inkoopaan-
deel, ongeveer 80%. In de inkoop gaat 
ruim 3 miljard euro om. Leveranciers 
zijn enorm belangrijk. DAF wil zo veel 
mogelijk uitbesteden en werken met 
toonaangevende preferred suppliers, 
in totaal ongeveer 60. De ontwikkeling 
van een nieuwe motor of een nieuwe 
generatie trucks heeft een doorlooptijd 

van vijf tot zes jaar. DAF moet daarom ver 
in de toekomst kijken en samenwerken 
met anderen. Alleen gaat het niet. 
Daarom ontwikkelt DAF in nauwe 
samenwerking met toeleveranciers. 
De binding met hen is enorm belangrijk. 

Bron: Andriesse (2012b)

Bedrijven beperken zich steeds meer tot hun kernactiviteiten; de rest wordt 
in principe uitbesteed. Deze ontwikkeling leidt ertoe dat het inkoopaandeel 
stijgt. Bedrijven worden hierdoor steeds afhankelijker van hun leveranciers, 
wat eveneens het belang dat bedrijven aan inkoop hechten, verhoogt. 
Van Weele (2005) ziet voor de inkoopfunctie de volgende primaire taken 
en verantwoordelijkheden:
• zorgen voor de continuïteit van het bedrijfsproces
• het reduceren van inkoopgebonden kosten
• verminderen van de strategische kwetsbaarheid op inkoopmarkten
• het leveren van bijdragen aan technische product- en procesvernieuwing 

(door de inbreng van leveranciers)

Maar, het belang van de inkoopfunctie kan verder reiken dan valt af te 
meten aan de directe financiële bijdragen aan het bedrijfsresultaat. 
Moderne opvattingen over de inkoopfunctie stellen dat deze naadloos moet 
aansluiten op de ondernemingsstrategie. Wat zijn de concurrentievoordelen 
van het bedrijf, op welke punten houdt men klanten vast en onderscheidt 
men zich in de markt? Het belang van inkoop is dan ook gelegen in de 
manier waarop het bijdraagt aan de concurrentiepositie op de eindmarkten 
waar de onderneming actief is. Inkoop kan een cruciale rol vervullen door de 
resources en mogelijkheden aan de input-zijde van de organisatie (leveran-
ciers) te koppelen aan de producten en prestaties aan de output-zijde 
(klanten). Het belang van inkoop kunnen we aflezen aan de mate waarin de 
inkoopfunctie bijdraagt aan de ondernemingsstrategie en de concurrentiepo-
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sitie, dit in algemene zin en verder reikend dan alleen het financiële belang. 
In dit boek zullen we hier op diverse plaatsen voorbeelden en toepassingen 
van laten zien.

VOORBEELD 1.3 INKOOPSTRATEGIE VAN KLEDINGBEDRIJF ZARA PAST PRECIES IN DE 

BEDRIJFSSTRATEGIE

Het kledingbedrijf Zara heeft als bedrijfs-
strategie dat ze binnen 16 dagen een 
geheel nieuwe kledinglijn op de markt 
moet kunnen brengen. Het beleid van de 
afdeling Inkoop van Zara is daarom dat 
ze alleen ongeverfde stof inkoopt. Zodra 
ontwerpers, marketeers, sales-, distribu-
tie- en productiemensen in teamverband 
hebben besloten in welke kleur een 
nieuwe badge kleding gemaakt gaat 
worden, verft men op de ververij de 

geselecteerde stoffen in de gewenste 
kleur. Zo heeft men altijd de gewenste 
kleuren. Snelheid staat dus voorop. 
Het niet leverbaar zijn van een bepaalde 
kleur komt bij Zara dus nooit voor. 
Deze vorm van inkopen past goed in 
de bedrijfsstrategie, de meeste con-
currenten kopen anders in.

Bron: Faber-de Lange c.s (2009)

Het belang dat aan de inkoopfunctie wordt gehecht, blijkt in de praktijk 
sterk te variëren per bedrijf (zie voorbeeld 1.3). In sommige bedrijven is de 
inkoopfunctie verder ontwikkeld dan in andere. In de volgende paragraaf 
behandelen we de ontwikkeling die de inkoopfunctie kan doormaken.

1.1.4 De ontwikkeling van de inkoopfunctie
De Amerikaanse inkoophoogleraar David Burt stelt dat de inkoopfunctie 
van iedere organisatie kan worden geplaatst in een vierfasenmodel.
In de eerste fase is de inkoopfunctie niet meer dan een administratieve 
functie die laag geplaatst is in de organisatie. Inkopers houden zich vooral 
bezig met het plaatsen en afhandelen van orders in opdracht van gebrui-
kers. Veel bedrijven blijven steken in deze eerste fase en maken niet 
optimaal gebruik van de mogelijkheden van de inkoopfunctie.
In de tweede fase richt inkoop zich vooral op het sluiten van transacties. 
Inkoop wordt gezien als een mechanische functie met oog voor de meer 
commerciële aspecten. Inkopers oriënteren zich op de markt (inkoopmarkt-
onderzoek) en zijn op zoek naar lage prijzen. Leveranciers worden gezien als 
‘natuurlijke vijanden’. In bedrijven die meer technisch georiënteerd zijn, werd 
en wordt de inkoper gezien als een verdediger van het bedrijf tegen de 
aankoop van onnodige of dure producten. Managers en technisch personeel 
worden beschermd tegen de verkooptechnieken van vertegenwoordigers.
In de derde fase ontwikkelt inkoop zich tot een proactieve functie. Inkopers 
nemen initiatieven, hebben een langetermijnvisie en nemen het voortouw 
in leveranciersmanagement. In dit ontwikkelingsstadium heeft men veel 
aandacht voor de logistieke aspecten van inkoop. Systemen als just-in-time-
management (JIT) en Kanban vragen een proactieve opstelling van inkopers. 
Integralekostenbenaderingen, benchmarking en het bijdragen aan keteninte-
gratie behoren ook tot de taken van de inkoopfunctie.
In de vierde fase is inkoop een strategisch wapen in de concurrentiestrijd 
geworden, inkoop is uit zijn schulp gekropen en veranderd in een onderne-
mende, extraverte bedrijfsfunctie: een professionele strategische functie. 
Met leveranciers bestaan hechte relaties, die niet alleen in goede tijden 
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standhouden. Inkoopmanagers binden zich aan strategische en operatio-
nele inkoopplannen, waarin doelstellingen, taakstellingen en concrete 
activiteiten zijn geformuleerd. Inkopers zijn eraan gewend beoordeeld (en 
‘afgerekend’) te worden op het al dan niet behalen van meetbare, objectieve 
doelstellingen. Inkopers maken inzichtelijk wat hun bijdrage aan het 
welvaren van het bedrijf is en verbeteren op deze manier hun interne 
bedrijfspositie. Volgens Burt bevinden verreweg de meeste organisaties 
zich nog in het eerste of tweede stadium.

In het verlengde van de laatste fase ligt de uitdaging om ten slotte alle 
bedrijfsfuncties te doordringen van het strategische belang van inkoop (zie 
voorbeeld 1.4). Medewerkers van andere afdelingen moeten kennis van en 
inzicht in de inkoopproblematiek krijgen. Ook (en juist) het topmanagement 
moet aandacht besteden aan de positie van de onderneming op inkoop-
markten. Veel organisaties zijn zich inmiddels bewust van het (strategisch) 
belang van inkoop. Desondanks vertaalt dit zich nog niet in het ontwikkelen 
van inkoop(beleids)plannen waarin de inkoopstrategie concreet wordt 
uitgewerkt. In Nederland beschikt vrijwel ieder bedrijf over een verkoopplan, 
terwijl naar schatting slechts 20% over een vergelijkbaar inkoopplan 
beschikt. Verder kunnen we constateren dat inkopers nog lang niet altijd 
in voldoende mate betrokken worden bij het specificeren van de inkoop-
behoefte en het selecteren van leveranciers. Kortom, er valt nog genoeg 
te verbeteren en te professionaliseren aan inkoop. In hoofdstuk 4 komen 
we hier nog uitgebreid op terug.

VOORBEELD 1.4 SLIMME INKOOP EN UITBESTEDING BIJ DE VOC

Een strategisch perspectief op inkoop- en 
leveranciersmanagement kan bijdragen 
aan de concurrentievoordelen van 
organisaties en daarmee aan de 
economische groei van economieën. 
De slimme inkopers van de Verenigde 
Oost-Indische Compagnie kregen dat zo’n 
400 jaar geleden ook al voor elkaar, zie 
bijvoorbeeld de aanpak van het belang-
rijke handelsproduct zwarte peper. De 
VOC bezat aantrekkelijke handelsconces-
sies in Palembang, aan de oostkust van 
Sumatra. Omdat de stad echter 90 km 
landinwaarts lag, besteedde de VOC een 

groot deel van het transport van de 
peper naar Batavia uit aan de lokale 
sultan. Het was een win-winsituatie. 
Voor de sultan bracht dit een aantrekke-
lijke vergoeding op, en het getuigde 
tevens van zelfstandigheid. Voor de 
Compagnie was het veel betrouwbaarder 
en goedkoper dan vervoer per grote 
Oost-Indiëvaarder. Het succes van de 
VOC berustte natuurlijk deels op wapen-
geweld, maar het was ook een kwestie 
van slim inkopen en slim uitbesteden.

Bron: Wynstra (2006)

1.1.5 Visies op de inkoopfunctie
De fase waarin de inkoopfunctie zich bevindt, is mede afhankelijk van de 
visie van het topmanagement. Het verschil in taken en verantwoordelijkhe-
den is voor een belangrijk deel hieraan toe te schrijven. Uiteindelijk bepaalt 
het management welke verantwoordelijkheden en bevoegdheden aan de 
inkoop worden toegewezen. Van Weele (2005) stelt dat het management 
vier verschillende visies kan hebben op de inkoopfunctie. Deze vier visies 
vallen vrijwel samen met de vier fasen van het model van Burt. Van Weele 
onderscheidt de volgende visies:
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1 Besteloriëntatie. Inkopers zijn verantwoordelijk voor het afhandelen van 
bestelorders. Ook zien zij erop toe dat leveranciers tijdig leveren.

2 Commerciële oriëntatie. Inkopers moeten (overdreven) aandacht beste-
den aan lage inkoopprijzen, kostenreducties, kortingen, prijsonderhande-
lingen, enzovoort.

3 Logistieke oriëntatie. Inkopers zijn verantwoordelijk voor het veiligstellen 
van de korte- en langetermijninkoopbehoeften. De beoordeling van 
inkoopprestaties vindt hoofdzakelijk plaats op basis van prestatie-indica-
toren op het gebied van logistiek en kwaliteitszorg.

4 Strategische oriëntatie. Men onderkent dat inkoop bijdraagt aan de 
versterking van de concurrentiepositie van de onderneming op haar 
eindmarkten.

Een voorbeeld van de uitwerking van zo’n strategische visie is early supplier 
involvement. Men probeert leveranciers vroegtijdig te betrekken bij product- 
en procesontwikkeling om te kunnen profiteren van de knowhow van 
gespecialiseerde leveranciers. Inkoop heeft met andere woorden veel 
aandacht voor strategische inkoopvraagstukken, zoals uitbesteding, 
make-or-buy-beleid, sourcing, strategische samenwerking, inkoopportfolio, 
leveranciersmanagement, enzovoort. Deze onderwerpen zullen uitgebreid 
aan de orde komen in deel 2 van dit boek.

1.1.6  Duurzaam inkopen
Het rapport ‘Grenzen aan de groei’ dat de Club van Rome in 1972 publi-
ceerde, heeft menigeen bewust gemaakt van de impact die de mensheid 
heeft op de planeet. De Club van Rome waarschuwde destijds al voor de 
vervuiling van het milieu, onstuimige groei van de wereldbevolking en de 
uitputting van grondstoffen. De thema’s zijn nu, vele jaren later, actueler 
dan ooit. De inspanningen om de aarde leefbaar te houden, (b)lijken nu vele 
jaren later onvoldoende te zijn. In 2050 zijn er 9 miljard wereldburgers van 
wie 6,3 miljard in steden. Anno 2010 zijn 1 miljard mensen ondervoed, 
maar ook 1 miljard mensen overvoed en verbruiken anderhalf keer de 
aarde. De voetafdruk van één Nederlandse welvaartsconsument is gelijk 
aan die van 4½ Afrikaan. Elk jaar verdwijnt er een gebied zo groot als 
Nederland aan tropisch regenwoud, waardoor al ruim de helft van de 
plant- en diersoorten in tropische gebieden verloren is gegaan. De toe-
nemende schaarste aan grondstoffen (fossiele brandstoffen, metalen) 
maken duidelijk dat bedrijven en overheidsorganisaties steeds meer 
geconfronteerd zullen worden met de uitdagingen die zijn verbonden aan 
duurzaamheid en duurzaam inkopen (zie voorbeeld 1.5). 

VOORBEELD 1.5 DE FOOTPRINT VAN EEN FLESJE COCA-COLA

Wie een flesje Coca-Cola van een halve 
liter koopt, veroorzaakt daarmee wat 
betreft het waterverbruik dat nodig is 
om die halve liter te produceren, een 
 ecologische voetafdruk van 28 liter. 
Wat betreft de suiker die gemaakt wordt 
van suikerbieten is die footprint nog veel 
groter: voor de productie van één kilo 

bietsuiker is in totaal 557 liter water 
nodig. De softdrinkgigant zegt nauwer te 
gaan samenwerken met toeleveranciers 
om het verbruik van schoon water bij de 
productie te gaan verminderen. Zo wil 
men duurzaam suikerriet gaan inkopen.

Bron: Deal! (oktober, 2010)



© Noordhoff Uitgevers bv28 1 INKOOP ALS BEDRIJFSFUNCTIE 

1

1.1.6.1 Begripsbepaling

Klanten (mensen en organisaties) staan steeds vaker kritischer tegenover 
fabrikanten die het niet zo nauw nemen met het milieu, maar ook met de 
arbeidsomstandigheden van hun werknemers en de werknemers van hun 
leveranciers. Duurzaam inkopen wil zeggen dat in alle fasen van het 
inkoopproces rekening wordt gehouden met milieu en sociale aspecten. 
Bij milieuaspecten gaat het om het effect van het product of het productie-
proces op het milieu, bijvoorbeeld door energie of materiaalgebruik. Naast 
milieucriteria spelen ook sociale aspecten een rol als het gaat om duurzaam 
inkopen. Het gaat daarbij om eerlijke handel (‘fair trade’), mensenrechten 
en het bevorderen van internationale arbeidsnormen. Duurzaamheid wordt 
ook wel vertaald in de ‘triple p-benadering’, waarbij het gaat om een balans 
tussen people (mensen), planet (planeet/milieu) en profit (opbrengst/winst, 
exploitatie) ( zie voorbeelden 1.6 en 1.7).

VOORBEELD 1.6 DUURZAAMHEID BIJ OCÉ: NADRUK OP MILIEUASPECTEN

Als het gaat om closed loop supply 
chains wordt, helemaal terecht, Océ vaak 
als goed voorbeeld genoemd. Océ heeft 
het retourhalen van oude apparaten zelfs 
zo ver doorgevoerd dat ze getransfor-
meerd zijn van producent van kopieerap-
paraten naar dienstverlener van kopieer-
capaciteit. Je betaalt niet voor de 
kopieermachine, je betaalt per print. 
Voordeel is dat Océ eigenaar blijft van 
het apparaat (en de grondstoffen) en 
contact blijft houden met de eindgebrui-

ker. Dit is een slimme zet, omdat dit Océ 
in staat stelt een duurzame relatie op te 
bouwen met de klant én ze snel kunnen 
inspelen op veranderende wensen. Océ 
is ook begonnen met het hergebruiken 
van onderdelen, omdat ze met een 
enorme berg afgeschreven apparaten 
zat en de leverbetrouwbaarheid van 
sommige onderdelen te wensen overliet.

Bron: Van der Moolen (2010)

VOORBEELD 1.7 DUURZAAMHEID BIJ C&A: NADRUK OP SOCIALE ASPECTEN

Voor een bedrijf als C&A is de reputatie 
enorm belangrijk, zeker in de kledingbran-
che waar gevaren als kinderarbeid op de 
loer liggen. C&A eist van lokale leveran-
ciers dat ze zich houden aan hun ‘Code 
of Conduct for the Supply of Merchan-
dise’, die duidelijk maakt dat kinderar-
beid onacceptabel is, evenals gedwongen 
arbeid en uitbuiting. Lonen moeten in 
overeenstemming zijn met lokale normen 
en de werkcondities moeten veilig zijn. 
Om te controleren of leveranciers zich 
daadwerkelijk aan de code houden, 

controleert C&A de werkomstandigheden, 
veiligheid, leeftijd van arbeiders en 
milieuaspecten. Per jaar vinden zo’n 
1.500 audits plaats door controleurs. 
Als bij een controle iets niet in orde is, 
dan wordt dit onmiddellijk gecorrigeerd 
of er wordt een tijdpad voor verbetering 
opgesteld. Later wordt gecontroleerd of 
de overtredingen tot resultaat hebben 
geleid. Zo niet, dan worden de banden 
met de leverancier verbroken.

Bron: De Jong (2009)

1.1.6.2 De weerbarstige praktijk

Chief Procurement Officers (CPOs) van in totaal 17 private en publieke 
bedrijven hebben hun streven om duurzaam ketenmanagement te veranke-
ren vastgelegd en getekend in het Manifest Maatschappelijk Verantwoord 
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Inkopen en Ondernemen (MVIO). De initiatiefnemers willen hiermee een 
impuls geven aan MVI door zelf maatschappelijk verantwoord inkopen te 
garanderen en zo een bijdrage leveren aan het MVO-beleid van het bedrijf. 
Bovendien hoopt men hiermee een inspiratie te zijn voor andere bedrijven 
en hun (toe)leveranciers (zie voorbeeld 1.8).

VOORBEELD 1.8 OOK DUURZAME CHOCOMEL

De Nederlandse zuivelgigant Friesland-
Campina gaat voor duurzame cacao. 
Vanaf 2014 wordt er uitsluitend duur-
zame cacao in de chocomel gebruikt. De 
cacao draagt het UTZ Certified keurmerk. 
Dat geeft de boeren een betere positie 
op de wereldmarkt. De duurzame manier 
van telen leidt tot grotere en kwalitatief 
betere oogsten en voorkomt onnodige 

uitputting van landbouwgrond en het 
kappen van tropisch regenwoud. Solidari-
dad traint cacaoboeren in ontwikkelings-
landen om aan het UTZ-certificaat te 
voldoen, zodat er voldoende geprodu-
ceerd wordt en FrieslandCampina volledig 
kan overstappen op duurzame cacao.

Bron: Deal! (september, 2010)

Inkopers gaan steeds meer letten op de herkomst van (milieubelastende) 
goederen. Duurzame productie van hout wordt algemeen als erg belangrijk 
gezien. Milieuorganisaties eisen al lang het voorkomen van illegale houtkap 
en de toepassing van duurzaam geproduceerd hout. Het gebruik van een 
ecolabel wordt gezien als een middel om het groene karakter van producten 
te waarborgen. Wel is het voor inkopers vaak lastig om de deugdelijkheid 
van ecolabels te boordelen. Er is een ‘woud’ aan labels, waarbij een 
onafhankelijke controle niet altijd even duidelijk is. De Timber Procurement 
Assessment Committee is een commissie die certificeringsystemen voor 
duurzaam bosbeheer toetst aan de Nederlandse criteria voor Duurzaam 
Hout. Het doel is om inkopers te helpen onderscheid te maken tussen 
duurzaam en niet-duurzaam hout. 

Om inkopers bij ministeries, provincies, gemeenten en waterschappen te 
ondersteunen is het programma Duurzaam Inkopen gestart. SenterNovem 
is een agentschap van het Ministerie van Economische Zaken, Landbouw en 
Innovatie die criteria en praktische instrumenten ontwikkelt om duurzaam 
inkoop op te starten en om duurzaamheid bij inkopen en aanbestedingen 
mee te nemen. In samenwerking met vertegenwoordigers van verschillende 
overheden zijn specifieke criteria voor specifieke productgroepen opgesteld 
(zie www.senternovem.nl). Kortom, duurzaam inkopen staat hoog op de 
agenda van veel bedrijven, maar ook op de beleidsagenda van overheidsor-
ganisaties (zie ook www.PIAONoo.nl). Ondanks goede voornemens en de 
consensus over het belang, blijkt duurzaam inkopen in Nederland nog maar 
moeilijk op gang te komen. Een van de oorzaken hiervoor is dat de doelstel-
lingen op het gebied van duurzaamheid gesteld zijn als resultaatverplichtin-
gen, niet als wettelijke verplichtingen. Dit betekent dat overheden verant-
woording moeten afleggen, hetgeen per definitie niet geldt als een garantie 
voor het beoogde resultaat. 

Ondanks goede wil en goede voornemens, is het duurzame inkoopbeleid in 
Nederland nog nauwelijks uit de startblokken gekomen. Het probleem is 
wellicht dat organisaties inzien welke kosten duurzaam inkopen met zich 

http://www.senternovem.nl
http://www.piaonoo.nl
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meebrengt, maar dat men geen flauw idee heeft wat de opbrengsten ervan 
zijn, aldus professor van Weele (2011b). Hoeveel bomen hebben we door 
recycling van papier gered? Hoeveel fossiele brandstoffen zijn bespaard 
met groene stroom? Wat hebben we bespaard met het stimuleren van het 
openbaar vervoer? Wat ook niet helpt, is het ontbreken van meetbare 
doelstellingen en het ontbreken van periodieke toetsing op resultaten. 
Tot slot beveelt van Weele aan dat er een koppeling wordt gelegd tussen 
de bonussen/de beloning van bestuurders en hun resultaten op het gebied 
van duurzaamheid. Pas als er op bestuursniveau duidelijk wordt gestuurd, 
kunnen inkoopprofessionals hun toeleveringsketens duurzamer maken. 
De acceptatie van duurzame innovaties gaat vaak langzaam. Kopende 
organisaties staan lang niet altijd te trappelen om over te schakelen op 
‘duurzaam’ (zie voorbeeld 1.9). 

VOORBEELD 1.9 LIEVER QUICK WINS DAN DUURZAME OPLOSSINGEN

De directeur van SMC Pneumatics, 
fabrikant van pneumatiek, ervaart vooral 
belangstelling voor quick wins. ‘Dan wil 
iedereen naar ons verhaal luisteren. 
Iedereen is geïnteresseerd als we kosten 
voor een klant kunnen besparen door het 
voorkomen van persluchtlekkages in een 
fabriek op korte termijn, zonder grote 
investeringen. Maar zodra het gaat om 
investeringen in duurzame componenten 
met een lagere tco (total cost of owner-
ship) op lange termijn, dan is de belang-
stelling minder.’ Dat lijkt te wijten te zijn 
aan het ontbreken van energielabels, 
zoals wel voor auto’s en koelkasten 

gelden. Een machinebouwer kan zich 
nu niet onderscheiden met een energie-
zuinige machine, omdat zijn klant daarin 
niet wezenlijk geïnteresseerd is. Die 
desinteresse in energiezuinigheid geldt 
overigens niet voor alle eindgebruikers. 
Fabrikanten van bekende merken die 
dichtbij de consument staan, profileren 
zich graag met maatschappelijk verant-
woord ondernemen. Voor bedrijven als 
Heineken, Coca-Cola en Campina ligt 
het dus anders.

Bron: www.smcpneumatics.nl

Bedrijven die producten en merken verkopen op consumentenmarkten, 
lijken gevoeliger te zijn voor duurzame initiatieven dan hun collega’s in 
B2B-markten. Vooral consumenten verwachten tegenwoordig van bedrijven 
steeds meer dat ze maatschappelijk verantwoord ondernemen. Het imago 
van bedrijven kan enorm worden beschadigd als blijkt dat er misstanden 
plaatsvinden bij de productie, maar ook bij de inkoop en leveranciers 
(zie voorbeeld 1.10). 

VOORBEELD 1.10 GREENPEACE GAF UNILEVER EEN WAKE-UP CALL

Unilever wil de omzet verdubbelen, maar 
de milieu-impact verkleinen. Dat is de 
ambitieuze doelstelling die ook bedrij-
vend en motiverend werkt. Inkopers 
spelen een hoofdrol bij het groener 
maken van het bedrijf. Unilever kreeg 
haar wake-up call van Greenpeace dat 
enige jaren geleden een rapport naar 

buiten bracht waaruit bleek dat een van 
de belangrijkste toeleveranciers van 
palmolie op grote schaal oerbos kapte. 
Uiteindelijk gaat Unilever alleen nog maar 
duurzame palmolie inkopen (2015). 
Unilever heeft het Sustainable Living Plan 
opgesteld, waarin voor elke schakel in de 
keten duurzame initiatieven worden 

http://www.smcpneumatics.nl
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1.1.6.3  Cradle to cradle

In 2002 kwamen Michael Braungart en William McDonough met een 
oplossing in het boek ‘Cradle to cradle: remaking the way we make things’. 
Centraal staat het idee om al in de ontwerpfase van een product rekening te 
houden met het hergebruik van grondstoffen, waardoor er geen reststoffen 
overblijven. Afval moet worden uitgebannen, net als in de biologische 
kringloop. Al vanaf het ontwerp moet duidelijk zijn hoe gebruikte materialen 
kunnen worden hergebruikt. Ofwel, van de wieg naar de volgende wieg: 
cradle to cradle (C2C) (zie voorbeelden 1.11 en 1.12). 
Hergebruik van grondstoffen in een kringloop staat centraal in de C2C-filosofie. 
Wat voor het ene product restafval is, wordt grondstof voor het andere. Blijft er 
echt iets over, dan moet het restproduct zo min mogelijk schade toebrengen 
aan het milieu. C2C gaat verder dan duurzaamheid, omdat het bij duurzaam-
heid gaat om het beperken van milieuschade voor de volgende generatie. C2C 
lijkt op recycling, maar toch is er een wezenlijk verschil. Bij recycling is niet van 
tevoren rekening gehouden met hergebruik, bij C2C juist wel. Bovendien 
verliest gerecycled materiaal geleidelijk zijn waarde. Verschillende bedrijven zijn 
al druk bezig met het uitvoeren van dit principe. Zo produceert de Konink-
lijke Mosa op basis van C2C, waarbij alle grondstoffen van de tegels recycle-
baar zijn en geen schade aan het milieu toebrengen. Verder wordt zo veel 
mogelijk tegelafval als grondstof voor nieuwe tegels gebruikt. Grondstoffen 
die niet duurzaam waren, zijn vervangen. Ook de groeven waaruit de 
grondstoffen komen, is onder de loep genomen (www.mosa.nl). 

VOORBEELD 1.11 C2C GREENPAN-PANNEN

De kookpannen van het Belgische 
GreenPan worden helemaal ecologisch 
verantwoord, cradle to cradle geprodu-
ceerd. De bodems hebben een revolutio-
naire antiaanbaklaag van de Koreaanse 
uitvinding keramisch Thermolon, een 
milieuvriendelijk alternatief voor de 
veelgebruikte teflon- of PTFE-laag in 
pannen. Hierdoor komen geen schade-
lijke gassen vrij. De GreenPan is hitte-

bestendig tot 450 graden Celsius. Er is 
minder energie nodig door Thermolon, 
wat betekent dat er 60% minder CO2-
uitstoot is in vergelijking met de produc-
tie van PTFE-antikleefpannen. De pannen 
worden niet alleen C2C gemaakt, maar 
ook verpakt en vervoerd. 

Bron: www.green-pan.be/nl/

ontplooid. Zo worden honderdduizenden 
kleine boeren geholpen bij het verhogen 
van hun productie op een duurzame 
wijze. Aldus Gavin Neath, senior vice-

president sustainability Unilever op 
het ‘International Supply Management 
Congress’ (2012).

VOORBEELD 1.12 C2C BIJ DE KONINKLIJKE AUPING

Koninklijke Auping wil de beste supply 
chain in zijn branche bouwen. Duurzaam-
heid speelt daarbij een zeer belangrijke 
rol. Het bedrijf heeft het C2C-principe 
omarmd, wat de hele organisatie raakt. 

Met het Auping Take Back-programma 
kunnen klanten die een nieuwe matras 
kopen, hun oude matras (van welk merk 
ook) inleveren, zodat ijzer, latex en 
polyether worden gesorteerd en opnieuw 

http://www.mosa.nl
http://www.green-pan.be/nl


© Noordhoff Uitgevers bv32 1 INKOOP ALS BEDRIJFSFUNCTIE 

1

1.1.6.4   Schaarste

Binnen de grondstoffen kunnen we onderscheid maken tussen hernieuw-
bare grondstoffen (zoals hout) en niet-hernieuwbare grondstoffen (zoals 
fossiele brandstoffen, goud en koper). De niet-hernieuwbare grondstoffen 
worden verbruikt van een eindige voorraad. Bedrijven en overheden zijn zich 
bewust van de grote problemen die worden veroorzaakt door het uitgeput 
raken van grondstoffen die in allerlei producten en productieprocessen 
worden gebruikt. De toenemende schaarste aan grondstoffen en mineralen 
zal de economische ontwikkeling en welvaart van landen sterk negatief 
beïnvloeden (Van Weele, 2011a). Reeds nu is duidelijk dat de ontwikkeling 
van elektrische auto’s beperkt zal worden door de gelimiteerde beschik-
baarheid van lithium, als basis voor de batterijen van deze nieuwe auto’s. 
Een hybride auto bevat één à twee kilo neodymium. Een grootschalige 
overschakeling op hybride en elektrische auto’s is op grond hiervan dan 
ook uitgesloten. De nieuwste generatie windmolens vergt meer dan 130 kg 
van neodymium per megawatt opgesteld vermogen. Voor tientallen metalen 
zijn vergelijkbare voorbeelden, met name in de platinagroep, gallium, 
germanium en indium. De productie van mobiele telefoons, pda’s en 
lcd-schermen wordt direct bepaald door exotische materialen als indium 
en dysprosium, die zeer lastig kunnen worden ontsloten. Deze schaarse 
metalen spelen een onvervangbare rol in allerlei hightechtoepassingen, 
zoals katalysatoren, brandstofcellen, accu’s, zonnecellen, windmolens en 
elektronica. 

Schaarste is niet alleen een economisch probleem, maar ook een politiek 
probleem (Van der Ent, 2009). Schaarse grondstoffen en basismaterialen 
zijn steeds meer in handen gekomen van een beperkt aantal spelers. 
Europa is sterk afhankelijk geworden van Zuidoost-Azië voor wat betreft de 
toelevering van grondstoffen. China heeft een sterke greep op zeldzame 
aardmetalen. China heeft strategische voorraden aangelegd, de export 
beperkt, belangen verworven in landen als Australië waar nog veel aard-
metalen zijn en de sector geconsolideerd (National Institute of Advanced 
Studies). Ongeveer 90% van de wereldvoorraad aan deze metalen is in 
China te vinden. China heeft grote invloed op de prijzen op de internationale 
markt. Tegenover de uitputting en schaarste staat een stijging in het 
wereldverbruik. 

De fossiele brandstoffen raken op, dat is al jaren bekend. Organisaties en 
overheden proberen de overstap te maken naar duurzame energievoorzie-
ning. Probleem is echter dat een meer duurzame energiewinning juist het 
gebruik van zeldzame metalen met zich meebrengt. De makkelijk winbare 
voorraden raken veel sneller op dan die van olie en gas. Metaalwinning 

 Grondstoffen

gebruikt. De inkoop was eerst vooral 
gericht op beschikbaarheid van grond-
stoffen en kostenbeheersing. Nu gaat 
het om een duurzame keten, waarbij 
nauw wordt samengewerkt met leveran-
ciers. Met Auping Preferred Suppliers 
wordt integratie van ketens nagestreefd. 
Leveranciers denken mee over de 

herwinbaarheid van materialen. Kennis 
op materiaalniveau wordt gedeeld. De 
samenwerking verloopt overigens soms 
moeizaam, omdat partners de kaarten 
tegen de borst houden. Voor de omslag 
is een aantal jaren uitgetrokken.

Bron: Putters (2012)
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kost steeds meer energie naarmate voorraden moeilijker te bereiken zijn en 
laagwaardiger zijn. Daar is sprake van een vicieuze cirkel: er is energie 
nodig om metalen te winnen en er zijn metalen nodig voor de moeilijke 
winning van fossiele brandstoffen en de overstap naar alternatieven. De 
problemen als gevolg van schaarste aan metalen, ook meer gangbare als 
zilver, goud, zink, tin en lood, zijn urgenter en groter dan de schaarste aan 
fossiele brandstoffen, zoals olie en gas (Van der Ent, 2009). Recycling en 
hergebruik zijn onontkoombaar. Betere productontwerpen, minder en ander 
metaalgebruik, substitutie van schaarse door andere materialen, zoals 
polymeren, maar natuurlijk ook minder gebruik voor producten met een 
langere levensduur. Volgens Van Weele (2011b) moet het Strategic Supply 
Market Management gestalte krijgen. Er liggen aanzienlijke uitdagingen voor 
inkoopprofessionals die te maken krijgen met toenemende prijsstijgingen en 
onderliggende schaarstesituaties. Bedrijven moeten op zoek naar nieuwe 
technologieën waarmee men minder afhankelijk is van fossiele energie-
dragers en schaarse grondstoffen. 

§ 1.2 Hoe wordt ingekocht?

Een inkoopbeslissing in een organisatie is vrijwel nooit een op zichzelf 
staande gebeurtenis. Er zijn diverse personen of afdelingen bij betrokken, 
zowel vanuit de kopende als vanuit de verkopende organisatie. Er kan heel 
veel voorafgaan aan een uiteindelijke inkoopbeslissing. In deze paragraaf 
zullen we de gang van zaken die tot een inkoopbeslissing leidt, ‘modelleren’ 
en systematiseren. We benaderen de inkoopbeslissing als onderdeel van 
een proces, het inkoopproces. Deze procesbenadering verbindt achtereen-
volgende activiteiten en beslissingen. Iedere fase levert ‘output’ op die 
noodzakelijk is als ‘input’ voor de volgende fase.

1.2.1 De fasen van het inkoopproces
Binnen ieder inkoopproces kunnen we diverse fasen onderscheiden. Het 
inkoopproces begint met de constatering van een probleem en eindigt 
met de afhandeling van de bestelling. Hoewel er varianten bestaan, is het 
procesmodel van Van Weele (2005) in Nederland het meest bekend. Het is 
een uitgebreid model dat gebaseerd is op en daarmee ook geschikt is voor 
de aankoop van een investeringsgoed. Dit inkoopproces onderscheidt de 
volgende zes hoofdfasen:
1 specificeren
2 selecteren (inclusief offreren)
3 contracteren (inclusief onderhandelen)
4 bestellen
5 bewaken
6 nazorg

Deze fasen (zie figuur 1.1) lichten we nu kort toe. In andere hoofdstukken 
van dit boek gaan we er uitgebreider op in. Daarbij concentreren we ons op 
de onderdelen specificeren, offreren, selecteren, onderhandelen en 
 contracteren.

 Inkoopproces
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FIGUUR 1.1 DE FASEN VAN HET INKOOPPROCES

De indeling van het inkoopproces in fasen is gebaseerd op de onderlinge 
samenhang en de volgtijdelijkheid van de verschillende inkoopactiviteiten. 
De fasering van het inkoopproces is een belangrijk hulpmiddel om duidelijk 
te maken hoe organisaties het beste kunnen inkopen, en om tegelijkertijd 
de oorzaak van eventuele problemen op het gebied van inkoop te achter-
halen. Veel problemen blijken pas bij levering of, erger nog, bij gebruik van 
producten die al zijn ingekocht. De oorzaak hoeft echter niet altijd bij de 
leverancier te worden gezocht. Het kan zijn dat eerdere fasen van het 
inkoopproces slecht zijn doorlopen. Zo is het bijvoorbeeld mogelijk dat er 
onvolledige specificaties zijn opgesteld, dat de leverancier op grond van 
verkeerde criteria is geselecteerd, dat de contractuele voorwaarden niet 
goed zijn uitgewerkt, enzovoort. Kortom, als een fase niet goed wordt 
doorlopen, dan kan dit grote invloed hebben op het resultaat dat in vol-
gende fasen wordt bereikt.
De fasen van het inkoopproces worden wel nader onderverdeeld in de 
tactische inkoop (ook wel initiële inkoop genoemd) en de operationele inkoop.
Het onderscheid tussen tactische en operationale inkoop wordt gemaakt op 
het moment dat het contract wordt afgesloten. De tactische inkoop houdt 
zich bezig met alle activiteiten tot en met de totstandkoming van het 
contract. De operationele inkoop gaat uit van een bestaand contract en is 
gericht op het bestellen en verder afhandelen van orders.

1.2.1.1  Specificeren

Er zijn verschillende factoren die aanleiding kunnen geven tot het ontstaan 
van een inkoopbehoefte. Deze behoefte kan bijvoorbeeld voortkomen uit 
interne factoren, zoals de implementatie van een verkoopplan of een 
productieplan, het verslijten van machines, dreigende voorraadtekorten, 
enzovoort. Ook externe factoren zijn mogelijk, zoals technologische ver-
nieuwingen, ontevredenheid over een bestaande leverancier, enzovoort.
In de specificatiefase bepaalt men de behoefte (de eisen waaraan het in 
te kopen product moet voldoen). Dit gebeurt aan de hand van specificaties. 
We onderscheiden zeven groepen eisen:
1 functionele eisen (de exacte functies of gebruiksdoelen)
2 technische eisen (bijvoorbeeld kenmerken van materialen die gebruikt 

moeten worden, afmetingen, gewichten, maximale geluidsniveaus)
3 logistieke eisen (beschikbaarheid, levertijden en leverschema, service-

graad, verpakkingen, transportwijze, onderhoud, responstijd, enzovoort)
4 kwaliteitseisen (zoals normen, toleranties, procedures bij afwijkingen, 

rapportages, inspecties, gevraagde certificaten, bijvoorbeeld ISO 9001)
5 commerciële eisen (contractvorm, prijscondities, betalingswijze, lease-

opties, garantiebepalingen, aansprakelijkheid en dergelijke)
6  milieuaspecten (effecten van een product of dienst op het milieu, 

bijvoorbeeld CO2-uitstoot of het gebruik van gevaarlijke chemische 
stoffen)

7  sociale aspecten (respecteren van mensen- en arbeidersrechten)

Specificeren Selecteren Contracteren Bestellen Bewaken Nazorg

 Tactische 

inkoop

 Operationele 

inkoop
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Men kan zich natuurlijk altijd afvragen hoe gedetailleerd specificaties 
moeten zijn. Het is duidelijk dat het inkopen van standaardproducten met 
bekende functionaliteit (zoals ze in de handel te koop zijn) andere specifica-
ties vergt dan het inkopen van een spuitgietmachine of de verlichting van 
een distributiecentrum. Veel voorkomende eisen kunnen overigens stan-
daard in afleverspecificaties of algemene inkoopvoorwaarden worden 
opgenomen. Het is dan de vraag wie de specificaties opstelt: inkoper, 
verkoper of beiden in wederzijds overleg. Hierop zijn veel antwoorden 
mogelijk. Welke mogelijkheid in een concrete situatie het beste is, hangt af 
van het soort product, de benodigde specialistische kennis, de marktposi-
tie, de afhankelijkheid, de beschikbaarheid van substituten en natuurlijk van 
de waarde van het in te kopen product. Veel producten van geringe waarde 
worden bij wijze van spreken direct uit de catalogus besteld.
Juist bij het opstellen van specificaties zullen interne gebruikers en externe 
leveranciers proberen invloed uit te oefenen op het verdere verloop van het 
inkoopproces. Het is ook juist in deze specificatiefase dat inkopers hun 
professionaliteit en waarde voor de organisatie kunnen en moeten bewijzen. 
Ze kunnen immers het meest op inkoop besparen door zo vroeg mogelijk 
invloed uit te oefenen op het inkoopproces, in de specificatiefase dus. 
Onderzoek bij een groot Amerikaans bedrijf wees uit dat er een directe 
relatie bestaat tussen het moment waarop inkoop betrokken wordt bij een 
project en mogelijke kostenbesparingen. Het bleek dat besparingen van 
10 tot 17% mogelijk waren als inkoop al in de fase van budgetteren en 
specificeren betrokken werd bij het proces, tegen slechts 0 tot 5% in de 
fase van contracteren (Millen-Porter, 2003). Als vuistregel wordt wel gezegd 
dat een inkoper tot zo’n 25% kan besparen als deze wordt ingezet bij het 
specificeren van de inkoopbehoefte. Wordt de inkoper ingeschakeld bij het 
selecteren van de leverancier en het onderhandelen, dan kan hij nog slechts 
zo’n 10% besparing opleveren. Als de inkoper alleen de bestelbonnen 
maakt, dan zijn besparingen niet meer mogelijk. Figuur 1.2 maakt inzichte-
lijk dat de manoeuvreerruimte van inkoop omgekeerd evenredig is aan de 
mate waarin de specificaties vastliggen. De manoeuvreerruimte zal in het 
algemeen ook lager zijn naarmate er sprake is van een stijgende complexi-
teit en een kortere time-to-market.
Gebruikers – vaak technici – hebben nogal eens een voorkeur voor techno-
logische hoogstandjes, snelle en dure oplossingen en soms zelfs voor 
bepaalde leveranciers. In het slechtste geval worden specificaties zo nauw 
omschreven dat slechts één leverancier geschikt zou zijn. De professionele 
inkoper moet er dan evenwel voor zorgen dat specificaties niet op voorhand 
worden aangepast aan leveranciers. Inkopers zijn huiverig voor het werken 
met alleen technische specificaties. Functionele en resultaatgerichte 
specificaties geven meer inkoopmogelijkheden en in de meeste gevallen 
betere inkoopresultaten.
Leveranciers proberen soms al in de specificatiefase een voorkeurspositie 
en een voorkeursbehandeling te bewerkstelligen. Vertegenwoordigers 
leggen bijvoorbeeld, buiten medeweten van de inkoopafdeling om, contact 
met de technische dienst die in de toekomst met het te kopen product 
moet gaan werken, dit met de bedoeling de specificaties zodanig te 
beïnvloeden dat ze een betere uitgangspositie hebben dan hun concurren-
ten. Dit verschijnsel staat bekend als back-door-selling. Het zal duidelijk 
zijn dat de onderhandelingspositie van de inkopende organisatie hierdoor 
verslechtert. In veel bedrijven moeten potentiële leveranciers altijd eerst 
met de inkoopafdeling praten.

 Back-door-

selling
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Toch kan het noodzakelijk zijn om leveranciers te betrekken in de specifica-
tiefase. Als de organisatie niet beschikt over de kennis die nodig is om 
specificaties op te stellen, dan kan het verstandig zijn om advies in te 
winnen bij anderen. Binnen de overheid is dat aan regels gebonden, daar 
geldt als uitgangspunt transparantie en non-discriminatie. Het raadplegen 
van een leverancier mag niet leiden tot het bevoordelen van die leverancier. 
Als de aanbesteder een behoefte heeft waarvoor de oplossing niet goed in 
beeld is, dan kan de concurrentiegerichte dialoog uitkomst bieden. De kern 
van dit instrument is dat de aanbesteder samen met geselecteerde 
leveranciers tot de specificaties en de oplossing komt. In een aantal rondes 
wordt gesproken over de huidige situatie, wat de wensen van de aanbeste-
der is en wat de mogelijkheden van de leveranciers zijn. De aanbesteder 
vraagt openbaar aan marktpartijen om zich te melden voor de dialoog. De 
aanbesteder stelt geen uitgebreid technisch bestek op, zodat veel partijen 
kunnen meedoen. In afzonderlijke sessies met de geselecteerde leveran-
ciers wordt gezocht naar de beste oplossing voor de behoefte van de 
aan besteder. Op basis van de dialogen volgt de officiële uitvraag. 

FIGUUR 1.2 De manoeuvreerruimte van inkoop

VOORBEELD 1.13 INKOOPLEKKAGE BIJ DE NS

Toen Frank Steller begon als concern-
directeur Inkoop bij de Nederlandse 
Spoorwegen heeft hij eerst aan alle 
bazen van de business-units gevraagd 
hoe zij over inkoop denken. Vervolgens 
heeft hij die vraag ook aan een aantal 
toeleveranciers gesteld. Het bleek een 

shocking experience te zijn. Want die 
leveranciers kwamen op vele manieren 
binnen bij de NS, maar zelden via inkoop. 
In het beeldende inkoopjargon noemt 
men dat ‘inkooplekkage’.

Bron: Andriesse (2009)
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1.2.1.2 Offreren en Selecteren

De meest eenvoudige offerteaanvraag is niet meer dan een uitnodiging om 
een prijsopgave te doen. In deze paragraaf zullen we verder uitgaan van een 
meer uitgebreide offerteaanvraag. Voor belangrijke aanschaffingen kan men 
gebruikmaken van het aanvragen en beoordelen van verschillende offertes. 
Offertebeoordeling kan direct leiden tot de leverancierskeuze. Het is ook 
mogelijk dat men op basis van de offertes gaat onderhandelen met de 
‘geselecteerde leveranciers’. Soms geldt ‘onderhandelen’ als alternatief 
voor het aanvragen van offertes. Inkopers kunnen in dat geval de voorkeur 
geven aan onderhandelen als zij daar betere resultaten van verwachten, 
maar ook omdat er eigenlijk maar één relevante leverancier is. Het is 
natuurlijk ook mogelijk om beide te doen: eerst offerte(s) aanvragen en 
vervolgens onderhandelen met de geselecteerde leverancier(s).
Als de inkoopbehoefte bekend is, wordt op basis van marktonderzoek en 
mogelijk ook op basis van soortgelijke inkooptransacties in het verleden 
een lijst opgesteld van potentiële leveranciers. Dit gebeurt in veel gevallen 
in overleg met de gebruikers of de technische dienst van de onderneming. 
Veel bedrijven werken ook met een voorkeurslijst van goedgekeurde 
leveranciers, de zogenoemde approved-vendor-list. Onderzoek van Brand 
(1994) leert dat bijna alle bedrijven (85%) leverancierslijsten gebruiken 
voor grondstoffen en halffabrikaten (eenvoudige producten met een hoge 
aankoopfrequentie). Voor kapitaalgoederen en voor additionele goederen 
en diensten liggen de percentages lager (rond de 45%). In veel gevallen 
proberen leveranciers op dergelijke leverancierslijsten voor te komen.
De eerste selectie van leveranciers noemt men ook wel prekwalificatie. Uit 
de approved-vendor-list selecteert men vervolgens aan de hand van diverse 
criteria een beperkt aantal leveranciers (in de praktijk drie tot vijf). Deze 
leveranciers komen op de shortlist van de inkopende organisatie te staan. 
Alleen aan de bedrijven op de shortlist wordt een offerte gevraagd. In deze 
aanvraag wordt exact en uitvoerig beschreven wat de gewenste specificaties 
zijn in het programma van eisen (PVE).
Het is erg belangrijk dat de offertes van de verschillende leveranciers goed 
met elkaar kunnen worden vergeleken. De inkoper let erop dat alle offertes 
op alle punten voldoende informatie bevatten, anders is beoordeling niet 
goed mogelijk en moet men aanvullende vragen stellen. De verkregen 
offertes moeten met elkaar worden vergeleken en, afhankelijk van het 
desbetreffende product, worden voorgelegd aan gebruikers of aanvragers. 
Uiteraard worden de offertes naast de gestelde specificaties gelegd. De 
prestaties (scores) op sterk verschillende criteria (specificaties) moeten 
met elkaar worden vergeleken. Hiervoor wordt in de praktijk vaak gebruikge-
maakt van een of ander rating of ranking system. Scores worden vermenig-
vuldigd met wegingsfactoren; zo ontstaat voor iedere offerte een totaal-
score. Op deze manier worden offertebeoordelingen objectiever en zullen 
er minder of geen interne weerstanden en vragen kunnen ontstaan met 
betrekking tot de leverancierskeuze.

1.2.1.3 Onderhandelen en contracteren

Op basis van de offerte-evaluatie kan het nodig zijn om met de geselec-
teerde leverancier(s) verder te onderhandelen over de uiteindelijke overeen-
komst, de prijs en andere condities in het contract. Bij standaardproducten 
onderhandelt men vooral over prijzen, kortingen en leveringsvoorwaarden. 
Bij wat complexere producten kunnen de onderhandelingen ook gaan over 
installatie, technische ondersteuning en training van gebruikers. Op grond 
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van de onderhandelingen met aanbieders maakt men ten slotte een 
definitieve leverancierskeuze. Afhankelijk van het type offerte is het ook 
mogelijk dat men zonder verdere onderhandelingen voor een leverancier 
kiest (zie hoofdstuk 10). De definitieve keuze voor een leverancier nemen 
inkopers alleen of in goed samenspel met andere afdelingen.
Het contract legt de wilsovereenstemming tussen de kopende organisatie 
en de leverancier zo goed mogelijk vast. Uiteraard zijn er diverse contract-
vormen mogelijk, van eenmalige leveringen tot raamcontracten voor 
meerdere jaren. En in andere gevallen valt het tekenen van het contract 
samen met de inkooporder. Soms omvat het contract een inspannings-
verplichting, maar uiteraard geven inkopers veelal de voorkeur aan een 
resultaatverplichting. In hoofdstuk 12 gaan we nader in op de verschillende 
soorten condities en voorwaarden die in een contract kunnen worden 
vastgelegd.
Het opstellen van contracten behoort principieel tot de verantwoordelijkheid 
van de inkoopafdeling, maar deze is op haar beurt aangewezen op speci-
fieke ondersteuning van andere disciplines, doorgaans op het gebied van 
het recht, de techniek en op het gebied van verzekeringskwesties.

1.2.1.4 Bestellen, bewaken en nazorg

Het plaatsen van een bestelling houdt een opdracht tot levering in, maar 
een inkooporder kan alleen worden geplaatst in opdracht van een of meer 
functionarissen die daartoe bevoegd zijn. Om misverstanden te voorkomen, 
moeten organisaties deze tekenbevoegdheid goed en eenduidig regelen.
Vooral grote bedrijven kunnen veel last ondervinden van maverick buying: 
medewerkers of afdelingen kopen in buiten de bestaande contracten om 
(zie voorbeeld 1.14). Het percentage dat (per artikelgroep) onder contract 
wordt ingekocht, wordt ook wel de participatiegraad of de p-graad genoemd. 
Soms heeft inkoop niet het alleenrecht om contracten af te sluiten, en 
soms heeft inkoop niet de positie om contractnaleving intern af te dwingen. 
De gevolgen van dergelijke non-compliance zijn hetzelfde: het bedrijf 
versnippert haar inkoopmacht, betaalt te veel en maakt geen efficiënt 
gebruik van haar resources. Zo doet de Belastingdienst jaarlijks een 
inkooponderzoek waarbij ze nagaat welke uitgaven er zijn geweest en onder 
welke contracten. Doel is het maverick buying-gedrag te beperken. Het 
percentage dat buiten de contracten is ingekocht, is sterk gedaald tot 
(toch nog) een slordige 12% (Bos c.s., 2005).

VOORBEELD 1.14 STORK BESTRIJDT MAVERICK BUYING

In een interview vertelt de CPO van Stork 
dat hij de eerste paar jaar de nadruk 
legde op het zo veel mogelijk onder 
contract laten inkopen. De doelstelling is 
een gemiddelde participatiegraad van 
70% over alle productgroepen heen. Hier 
wordt per maand over gerapporteerd, per 
productcategorie én per divisie. De 
aanpak heeft er onder meer toe geleid 
dat het aantal uitzendbureaus voor 

niet-gespecialiseerde functies is terug-
gebracht van 150 naar 1. Het aantal 
staalleveranciers ging terug van 250 
naar 10. Verder heeft de inkooporganisa-
tie van Stork category-managers aange-
steld die over alle divisies heen werken 
en verantwoordelijk zijn voor 80% van de 
bestedingen in hun categorie.

Bron: Van Haaster (2006)
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Lennartz c.s. (2000) benadrukken het belang van een deugdelijk contracten-
beheer: het vastleggen, actualiseren en toegankelijk maken van contractge-
gevens. Met deze gegevens kan men bepalen wanneer overleg voor een 
nieuw contract, al dan niet bij dezelfde leverancier, kan worden opgestart. In 
het kader van de inkoopcontrole (zie ook hoofdstuk 4) is het belangrijk dat 
basisgegevens systematisch en toegankelijk worden vastgelegd. In menige 
organisatie worden contracten decentraal bewaard, soms letterlijk in de 
onderste la van de archiefkast (Nobel, 2004). Contractmanagement kan 
onnodige kosten en risico’s helpen voorkomen. Bekende problemen met 
een slecht contractmanagement zijn: maverick buying, door onbekendheid 
missen van kortingen, contracten die ‘automatisch’ worden verlengd soms 
met prijsverhogingen en het niet monitoren van prestatie-indicatoren, zodat 
service level agreements (SLA’s) en malusregelingen niet worden benut. 
Kortom, onvoldoende controle op de controle en naleving van contracten 
(zie voorbeeld 1.15).

VOORBEELD 1.15 AMERIKAANS LEGER INEFFICIËNT DOOR SLECHT CONTRACTMANAGEMENT

Veel van het werk in de oorlogen in Irak 
en Afghanistan is uitbesteed aan derden 
door het Amerikaanse leger. Daar lopen 
zo’n 200.000 contractmedewerkers 
rond. Nog nooit in de militaire geschiede-
nis was het Amerikaanse leger zo 
afhankelijk van dergelijke toeleveran-
ciers. Met de afslanking van het leger is 
ook de capaciteit voor contractmanage-

ment afgenomen. Resultaat: door slecht 
gemanagede contracten wordt er voor 
miljarden dollars verspild en gefraudeerd. 
Volgens de Commisson on Wartime 
Contracting kon het wel eens gaan om 
tientallen miljarden dollars.

Bron: Deal! (juni, 2011)

Nadat de order is geplaatst, wordt toegezien op het nakomen van de 
gemaakte afspraken. Belangrijk onderdeel van de orderbewaking is het 
bewaken van (in het bijzonder) de levertijden, de geleverde hoeveelheden 
en eventuele certificaten en documenten. Het is vaak aan inkopers om te 
bepalen op welke manier orderbewaking wordt toegepast: van standaard-
brieven en een telefonische herinnering tot persoonlijk bezoek. Bij de 
orderbewaking maakt men wel gebruik van een overdue-lijst met daarop alle 
achterstallige leveringen. Orderbewaking kan op verschillende manieren 
worden ingericht, waarbij rekening wordt gehouden met het belang van de 
aankoop. Bijvoorbeeld:
• Advance status check: voor kritische materialen en onderdelen wordt 

met de leverancier een pad afgesproken, inclusief belangrijke mijpalen 
en controle om bij te houden of de leverancier nog op schema zit.

• Routine status check: een aantal dagen voordat levering moet plaats-
vinden, wordt een reminder gestuurd naar de leverancier en om een 
bevestiging gevraagd.

• Exception expediting: er wordt pas ingegrepen als er ‘gepiept’ wordt in 
de organisatie.

De inkoopafdeling bepaalt ook welke orders men gaat chasseren: het 
benaderen van leveranciers voordat de levertijd is verstreken. In bijzondere 
situaties krijgen inkopers ook te maken met de volgende soorten orders:
• Spoedorders, die niet waren voorzien en die niet kunnen wachten.

 Contracten-
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• Back orders, achterstallige orders die na de overeengekomen datum 
worden geleverd.

• Split orders, waarbij een deel van de order eerder of later wordt geleverd. 
Onderdeel van het ‘bewaken’ is ook het verwerken van facturen en het 
verzorgen van de bijbehorende betalingen.

De inkoopfactuurcontrole vindt normaal gesproken buiten de inkoopafdeling 
plaats. De afdeling die de financiële administratie verzorgt, meldt gevonden 
afwijkingen in facturen natuurlijk wel aan de inkoopafdeling, die dan actie 
kan ondernemen. Met behulp van automatisering wordt de administratieve 
werkdruk tegenwoordig in veel organisaties aanzienlijk verminderd. Uiteinde-
lijk kunnen inkopers daardoor daadwerkelijk tijd krijgen voor meer commerci-
ele en strategische inkooptaken. Met internet (e-procurement) en met het 
oudere electronic data interchange (EDI) kunnen bedrijven via computersys-
temen snel en eenvoudig allerlei documenten uitwisselen. Elektronische 
documenten vervangen de papieren documenten, wat een aanzienlijke 
tijdbesparing voor Inkoop betekent (zie voorbeeld 1.16). Productiebedrijven 
die met just-in-time-systemen werken, kunnen overigens niet zonder 
elektronische communicatie.

VOORBEELD 1.16 BESPAREN MET ELEKTRONISCHE FACTUURVERWERKING

De verwerking van duizenden facturen 
was een van de grootste problemen 
waarmee de gemeente Eindhoven te 
maken had. Een papierketen van 
bestelformulieren, facturen en betaal-
opdrachten werd heen en weer gestuurd 
tussen gemeentelijke afdelingen en de 
boekhouding. Elke transactie werd aldus 
afzonderlijk geaccordeerd, verwerkt, 
gecontroleerd en gearchiveerd. De 

proceskosten waren vaak hoger dan het 
bedrag op de factuur. Een efficiënte en 
eenvoudige oplossing werd gevonden in 
de elektronische verwerking van facturen. 
Het bespaart tijd en geld, maar verschaft 
ook betere informatie voor het manage-
ment dat op deze manier meer grip op 
de inkoop- en bestelprocessen krijgt.

Bron: Tijdschrift voor Inkoop & Logistiek, april 2004, p. 5

Nadat producten zijn geleverd, volgt de laatste fase van het inkoopproces: 
de nazorg. Er kunnen zich problemen voordoen, waarbij de inkoper wordt 
ingeschakeld. Denk aan het declareren van extra kosten voor meerwerk en 
budgetoverschrijdingen of aan het afwikkelen van claims en boeteclausules. 
Eventuele problemen worden geanalyseerd teneinde herhaling in de 
toekomst te voorkomen. Los van dergelijke problemen zullen de prestaties 
van leveranciers worden bijgehouden en worden teruggekoppeld, zowel 
intern als extern. Steeds meer inkopers gebruiken tegenwoordig een of 
andere vorm van vendorrating als formele methode voor leveranciersbeoor-
deling (zie ook paragraaf 7.5). Het kenmerk van vendorrating is dat men de 
prestaties van leveranciers zo objectief mogelijk probeert te meten. De 
beoordeling van leveranciers kan met behulp van vendorrating uitstekend 
worden gedocumenteerd en later als interne informatiebron worden gebruikt 
voor een volgend inkoopproces. Uiteraard worden tegenvallende prestaties 
en eventuele corrigerende maatregelen met de leverancier besproken.

1.2.2 Het verloop van inkoopprocessen
De manier waarop men inkoopprocessen doorloopt, wordt gestuurd door de 

 Inkoopfactuur-

controle
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antwoorden die de organisatie geeft op strategische vragen met betrekking 
tot de relaties die men met leveranciers beoogt te onderhouden. Om enkele 
belangrijke zaken te noemen: de inkoopstrategie en het sourcing-beleid 
(single sourcing, multiple sourcing, enzovoort), het beleid inzake uitbeste-
ding (make-or-buy), de manier waarop met leveranciers wordt omgegaan 
(leveranciersmanagement) en de mogelijke samenwerking die met partners 
wordt nagestreefd (strategische allianties) – kortom: beslissingen die van 
fundamenteel karakter zijn en die een vérgaande invloed hebben op de 
manier waarop men inkoopprocessen doorloopt. De strategische inkoop-
problematiek is richtinggevend voor de manier waarop transacties moeten 
worden afgesloten. In dit boek bespreken we dit onder de noemer ‘relatie-
management’.
De manier waarop men inkoopprocessen doorloopt, kunnen we ook 
koppelen aan de eerder besproken ontwikkeling van de inkoopfunctie (zie 
paragraaf 1.1.4). In het algemeen geldt dat, naarmate de inkoopfunctie 
verder ontwikkeld is, inkopers zich meer bezighouden met eerdere fasen 
van het inkoopproces. In organisaties waar inkoop een administratieve 
functie is, zijn de kerntaken van inkopers vooral bestellen en bewaken. Een 
inkoopfunctie die vooral op commerciële aspecten georiënteerd is, zal veel 
aandacht hebben voor scherp onderhandelen. Proactieve inkoop impliceert 
dat men de nadruk legt op het selecteren en contracteren van leveranciers,
en dan vooral met het oog op langetermijnovereenkomsten. Bij bedrijven met 
een professionele en strategische inkoopfunctie zullen inkopers ten slotte 
ook een nadrukkelijke inbreng in de specificatiefase hebben. Daar staat dan 
vaak tegenover dat het bestellen en bewaken door anderen wordt gedaan.

We hebben vastgesteld dat inkoopprocessen op verschillende manieren 
kunnen worden doorlopen. Toch kunnen we volgens Buter (1995) en Van 
Weele (2005) algemene eisen stellen aan het inkoopproces:
• De gewenste uitkomst van iedere fase moet duidelijk zijn vastgesteld. 

Bij voorkeur wordt iedere fase afgerond op basis van besluitvorming 
over een beslisdocument.

• Inkoop vraagt om een goede regie en afstemming, vooral omdat bij het 
inkoopproces verschillende afdelingen en functionarissen betrokken zijn. 
Dit betekent dat per fase duidelijk moet zijn wie de eindverantwoordelijk-
heid heeft of hebben.

• In principe moet er gewerkt worden met heldere, functionele specifica-
ties; dit geldt in ieder geval aan het begin van het inkoopproces.

• Vooraf moeten de criteria op basis waarvan leveranciers worden geselec-
teerd, geformuleerd zijn. Deze criteria moeten eenduidig zijn en mogen 
geen aanleiding geven tot misverstanden als men tot leverancierskeuze 
wil overgaan.

1.2.3 Koopsituaties
Het is duidelijk dat men inkoopprocessen lang niet altijd op dezelfde manier 
doorloopt. Men doorloopt lang niet alle (sub)fasen altijd bij elke aankoop. 
Bepaalde stappen worden gelijktijdig genomen of zelfs overgeslagen. Toch 
kunnen we de besproken standaardfasering van het inkoopproces gebruiken 
als uitgangspunt voor verdere bestudering van en inzicht in koopgedrag door 
organisaties. Afhankelijk van de fase zijn bijvoorbeeld andere functionaris-
sen bij het inkoopproces betrokken. Veel hangt af van de specifieke 
koopsituatie waarmee we te maken hebben.
Het koopproces zoals we dat hebben weergegeven in subparagraaf 1.2.1, is 
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zo volledig mogelijk en is beschreven vanuit een situatie waarin alle fasen 
achtereenvolgens worden doorlopen. In de praktijk evenwel blijken de 
meeste aankopen betrekking te hebben op een min of meer rechtstreekse 
herhalingsaankoop. Dat betekent dat niet alle fasen zullen worden door-
lopen. In het geval van een raam- of afroepcontract doorloopt men niet 
telkens alle fasen van het model indien een inkoopbehoefte moet leiden 
tot een bestelling. Van offreren, selecteren, onderhandelen en contracteren 
is dan uiteraard geen sprake.
Tussen de fasen van het specificeren van de inkoopbehoefte en het 
selecteren van leveranciers zien we in de praktijk dan ook enkele nadere 
checkpunten en zogenaamde ‘contingency elements’ (Monczka c.s., 2005). 
Als er zich een inkoopbehoefte voordoet, dan zal de eerste vraag zijn of 
deze kan worden afgedekt onder een lopend contract. Zo ja, dan volgt de 
bestelling. Zo nee, dan is de vraag of het gaat om een relatief klein bedrag 
dat binnen de autorisatie valt van de besteller (de zogenaamde tekenbe-
voegdheid). Zo ja, dan volgt de bestelling op basis van een individuele order. 
Gaat het om een groter bedrag, dan is het maar de vraag of het nodig is om 
een uitgebreide specificatiefase in te gaan. Uiteraard geldt ook hier dat er 
een goedkeuring moet komen voor de aankoop (approve purchase), wil het 
inkoopproces kunnen worden afgerond. Verder kan ook de inkoopmethode 
van invloed zijn. Zo zullen bij de methode van openbare aanbesteding 
diverse (sub)fasen samenvallen. Bij een aanbesteding van een complex 
kapitaalgoed zullen bepaalde fasen bijzondere aandacht en invulling krijgen, 
in het bijzonder rond het aanvragen en evalueren van offertes. Vanuit de 
aanbiedende partij gezien, maken het opstellen van de offerte (the proposal) 
en de onderhandelingen daarbij een groot deel uit van het inkoopproces.

In navolging van Robinson c.s. (1976) onderscheiden we de volgende drie 
koopsituaties:
1 de new-task-situatie
2 de gewijzigde herhalingsaankoop
3 de rechtstreekse herhalingsaankoop

Ad 1 New-task-situatie
De new-task-situatie doet zich voor wanneer de organisatie besluit een 
geheel nieuw product aan te schaffen. Dit type koopsituatie wordt geken-
merkt door een grote onzekerheid: de specificaties van het product moeten 
nog worden vastgesteld; men heeft geen enkele ervaring met soortgelijke 
producten waarop men kan terugvallen. De besluitvorming wordt geken-
merkt door uitgebreide probleemoplossing: verschillende afdelingen zijn 
erbij betrokken en de criteria op basis waarvan de besluitvorming plaats-
vindt, liggen niet altijd vast. Als gevolg hiervan heeft de besluitvorming een 
lange doorlooptijd. De new-task-situatie doet zich onder meer voor bij de 
aankoop van kapitaalgoederen en bij de aankoop van nieuwe componenten 
die op eigen specificatie worden gemaakt.

Ad 2 Gewijzigde herhalingsaankoop
We spreken van een gewijzigde herhalingsaankoop (modified rebuy) indien 
men een nieuw product wenst aan te schaffen van een bekende leverancier 
óf een bestaand product van een nieuwe leverancier. De besluitvorming 
wordt hier gekenmerkt door beperkte probleemoplossing.
Vergeleken met de voorgaande koopsituatie bestaat er minder onzekerheid 
en de criteria waarop men bij de herhalingsaankoop moet letten, zijn min of 
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meer bekend. De gewijzigde herhalingsaankoop vindt plaats als men 
ontevreden is over een huidige leverancier of wanneer er voor bestaande 
producten substituten zijn verschenen.

Ad 3 Rechtstreekse herhalingsaankoop
Ten slotte bespreken we de rechtstreekse herhalingsaankoop (straight 
rebuy). Deze koopsituatie komt in de praktijk het meest voor. Het gaat 
hierbij om de aankoop van een bestaand product bij een leverancier met wie 
men ervaring heeft. Van de drie genoemde koopsituaties zijn er aan deze 
situatie de minste risico’s verbonden. De eisen die aan de leverancier en 
aan het product worden gesteld, zijn bekend; periodiek worden de contract-
voorwaarden opnieuw vastgesteld in onderhandelingen met de leverancier. 
Soms gebeurt dit één keer per jaar in de vorm van een jaarafspraak: de 
prijs en de kortingen liggen vast. De gebruiker kan direct tegen de overeen-
gekomen contractvoorwaarden bestellen.

Afhankelijk van het type koopsituatie kunnen meer of minder fasen worden 
overgeslagen. We kunnen in het verlengde hiervan de fasen van het 
koopproces combineren met de drie koopsituaties. Het resultaat van deze 
combinaties staat bekend als de buy grid. Het buy-grid-model is ontwikkeld 
door Robinson c.s. (1976); in dit model wordt benadrukt dat het koopgedrag 
van een organisatie afhangt van de fase waarin die organisatie zich binnen 
het inkoopproces bevindt.
Voor elke buy-grid-combinatie kunnen we ons afvragen:
• Welke afdelingen en personen zijn erbij betrokken?
• Welke rollen en functies vervullen deze betrokkenen?

Op deze vragen komen we nog uitgebreid terug in paragraaf 1.4, ‘Wie 
koopt in?’
Eerst gaan we nader in op de vraag wat er wordt gekocht.

§ 1.3 Wat wordt gekocht?

Een aardig overzicht van het totale aanbod aan producten die door organisa-
ties worden gekocht, is de opsomming van Marrian (1965), die maar liefst 
zeventien (sub)categorieën onderscheidt:
 1  gebouwen: fabriekshallen, kantoorgebouwen, verkeerstorens en loodsen
 2  installaties: apparaten die noodzakelijk zijn voor productie, zoals ovens, 

machines, vliegtuigen en schepen
 3  hulpapparatuur: duurzame uitrusting om de productie te vergemakke-

lijken, zoals computers, zakenvliegtuigen, directieketen en telefoons
 4  werkuitrusting: semi-duurzame goederen die worden gebruikt bij de 

productie, bijvoorbeeld speciale kleding, brillen en borstels
 5  gereedschappen: hamers, tangen, schrijfmachines, chirurgische 

instrumenten en dergelijke
 6  meubilair: tafels, kasten, vloerbedekking, toonbanken, enzovoort
 7  ruwe grondstoffen, zoals wol, hout, ruwe olie en ijzererts
 8  halffabrikaten: plastics, chemicaliën, olie, staalplaten, glas en dergelijke
 9  fabrikaten (inclusief componenten) die worden gebruikt in het eindpro-

duct: schroeven, draad, carburateurs, lampen en dergelijke
10  producten die in ongewijzigde vorm aan de eindverbruiker worden (door)

verkocht

 Rechtstreekse 

herhalings-

aankoop

 Buy grid
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11  fabricagemateriaal: materiaal dat in het eindproduct wordt verwerkt 
(verven, soldeermateriaal, kleefstoffen en dergelijke)

12   verpakkingsmateriaal: kisten, dozen, blikken, zakken, enzovoort
13  productievoorzieningen (al het materiaal dat tijdens de productie wordt 

verbruikt, maar niet in het eindproduct verwerkt is): energie, smeer-
middelen, reinigingsmiddelen en dergelijke

14  reserve- en vervangingsmateriaal: onderhoudsmateriaal en onderdelen 
om de productie gaande te houden, zoals boortjes, drijfriemen, tand-
wielen, buizen, lampen en zekeringen

15  dienstverlening: onderhouds- en reparatiediensten en dergelijke
16  uitbestede diensten: transport, opslag, financiële dienstverlening, 

public relations, reclame en dergelijke
17  adviezen en vormen van dienstverlening die gericht zijn op algemene 

of specifieke kennis: research, marktonderzoek en opleidingen

Uit deze opsomming blijkt de enorme variatie aan producten.

1.3.1 Indeling van producten
We hebben inmiddels wel een relatief compleet overzicht gekregen, maar 
nog weinig inzicht. Dit laatste hopen we te verruimen met behulp van de 
indeling van producten in de volgende vier hoofdgroepen:
1 kapitaalgoederen
2 materialen
3 verbruiksgoederen
4 diensten

In tabel 1.1 is de basisindeling van producten uitgewerkt naar – nog net 
te hanteren – zeven productcategorieën. Deze categorieën lichten we nu 
kort toe.

TABEL 1.1 Indeling van producten

Categorie Korte aanduiding Voorbeelden

1 Kapitaalgoederen

Equipment Duurzame productiemiddelen Gereedschappen, machines, 
computers, typemachines

Systems Samenstel van goederen en 
diensten; multifunctioneel

Flexibel productiesysteem, 
materials handling-systeem

2 Materialen

(verwerkt in producten)

Raw materials Grondstoffen, niet voorbewerkt IJzererts aardgas, ruwe olie, 
hout

Processed materials Halffabrikaten, gedeeltelijk 
voorbewerkt

Plastics, glas, chemicaliën, 
staal

Components Onderdelen, gereed voor 
assemblage

Pompen, schakelaars, 
motoren, lampen, microchips
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Categorie Korte aanduiding Voorbeelden

3 Verbruiksgoederen

Supplies (MRO) Verbruikt in de bedrijfsuit-
oefening

Schoonmaakmiddelen, boren, 
kantoorbenodigdheden, 
verpakkingen, drijfriemen

4 Diensten

Services Activiteiten, niet-tastbare 
producten

Onderhoud, beveiliging, 
telefoon, verzekeringen, fax, 
advisering

Ad 1 Kapitaalgoederen
Binnen de eerste hoofdgroep, kapitaalgoederen, kunnen we onderscheid 
maken tussen enkelvoudige duurzame productiemiddelen (equipment) en 
samengestelde middelen (systems).

Bij gebrek aan een goed Nederlands equivalent voor de term equipment 
gebruiken we deze Engelse term. Het begrip ‘uitrusting’ komt er nog het 
dichtst bij in de buurt, maar wordt zelden gehanteerd. Hoewel producten 
binnen eenzelfde categorie vallen, kunnen er grote verschillen bestaan met 
betrekking tot het belang van de aankoop, tot de positie van koper en 
verkoper, en met betrekking tot hun onderlinge relatie. De aankoop van een 
rekenmachine (een standaardproduct) is simpel en weinig risicovol, terwijl 
de koop van een nieuwe lasrobot (uit dezelfde categorie) vanzelfsprekend 
een geheel andere aanpak vergt en geheel andere consequenties met zich 
meebrengt.
Bij systems (ofwel systemen) gaat het altijd om een combinatie van 
onderdelen die als één geheel worden aangeboden naar de wensen van 
individuele afnemers. Systemen bestaan niet alleen uit kapitaalgoederen, 
maar ook uit componenten en aanvullende diensten. De kernactiviteit 
Industriële Systemen van Stork NV maakt complete productiesystemen. 
De laatste jaren worden echter juist de aanvullende diensten, componenten 
en verbruiksgoederen (naleveringen) steeds belangrijker.
Een systeem biedt een totale oplossing voor een samengesteld probleem. 
Er is altijd veel geld gemoeid met de oplevering van systemen, en de contac-
ten met de kopende organisatie zijn intensief en veelvuldig van aard. 
Projecten die leiden tot de oplevering van een nieuw product of tot een 
nieuw productieproces in opdracht van een klant worden ook wel turnkey-
projecten genoemd. Voorbeelden hiervan zijn schepen, vliegtuigen, maar 
ook complete fabrieken en productiesystemen.

Kenmerkend voor kapitaalgoederen is de beoogde duurzaamheid. Vaak gaat 
het om grote bedragen en beslissingen die in hoge mate bepalend zijn voor:
• de inkoop van benodigde materialen, verbruiksgoederen en bijbehorende 

diensten (after-sales-service)
• de verkoop- en productiemogelijkheden van het bedrijf op lange termijn 

(strategisch belang)

Dit laatste geldt uiteraard speciaal voor inkoopbeslissingen voor kapitaal-
goederen die een directe en grote invloed hebben op het eigen productie-
proces. De organisatie legt haar lot voor een deel in handen van de 

 Equipment

 Systems

 Turnkey- 

projecten

TABEL 1.1 Indeling van producten (vervolg)
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desbetreffende leverancier. Ofwel, geen beslissing die makkelijk kan worden 
genomen. Dit betekent in de regel een uitgebreid, langdurig en complex 
inkoopproces waar veel afdelingen en personen bij betrokken zijn.

Ad 2 Materialen
Materialen worden verwerkt in de producten. We onderscheiden:
• raw materials (commodities)
• processed materials
• components

De raw materials zijn  grondstoffen. Deze worden geleverd door bedrijven die 
‘leven’ van landbouw, mijn- en bosbouw en visvangst. Grondstoffen dienen als 
basismateriaal voor productieprocessen. Voorbeelden zijn vlees, wol, aardgas, 
kolen, olie, hout, ijzererts, koper, goud en andere metalen. Grondstoffen 
hebben een groot aandeel in het inkooppakket van veel ondernemingen. 
Er zijn grote bedragen mee gemoeid, ze worden verhandeld op internationale 
markten en ze kunnen moeilijk of helemaal niet worden vervangen door 
substituten. Voor sommige grondstoffen gelden marktvormen met mono-
polistische en concurrentiebeperkende kenmerken. Door concentratie van 
het aanbod in bepaalde landen zijn ook kartels mogelijk. Politieke onrust in 
dergelijke landen kan een belangrijke invloed hebben op de prijs en de 
aanvoer van grondstoffen. Grote ondernemingen in de procesindustrie 
proberen vaak door middel van achterwaartse integratie verzekerd te zijn van 
de aanvoer van bepaalde grondstoffen en daarmee controle over productie-
kosten te houden. Enkele voorbeelden hiervan zijn staalbedrijven die kolen-
mijnen bezitten en chemische bedrijven die over natuurlijke gasbronnen 
beschikken. De manier van inkopen zal afhankelijk zijn van de specifieke 
omstandigheden, soms heeft men in dat opzicht te maken met grote 
wereldmarkten, soms met kleinere markten (zie  voorbeeld 1.17).

VOORBEELD 1.17 INKOPER KAMPT MET LASTIGE SUIKERMARKT

In 2012 stond suiker bijna het gehele 
jaar op de lijst met producten waaraan 
een tekort is in de markt. De prijs van 
deze zoete grondstof stond sterk onder 
druk, omdat er zorgen waren over de 
oogsten in India, de tweede suikerprodu-
cent van de wereld. Als er niet genoeg 
regen valt, kan de oogst ernstig in de 
knel komen. Daar komt bij dat de 

wereldwijde suikerconsumptie elk jaar 
nog 2 à 3% groeit. Inkopers in Europa 
hadden het extra moeilijk. Door de hoge 
wereldmarktprijs konden suikerproducen-
ten hun producten makkelijk elders in de 
wereld kwijt en kwam er onvoldoende 
suiker naar Europa.

Bron: De Telegraaf, 1 augustus 2012

Eerder zagen we al dat er sprake is van een toenemende schaarste aan 
bepaalde niet-hernieuwbare grondstoffen, zoals lithium dat nodig is voor 
de productie van batterijen in elektrische auto’s. De productie van mobiele 
telefoons, pda’s en lcd-schermen wordt direct bepaald door exotische 
materialen als indium en dysprosium, die zeer lastig kunnen worden 
ontsloten. Bijkomend probleem is dat schaarse grondstoffen en basis-
materialen steeds meer in handen komen van een beperkt aantal spelers. 
Europa is sterk afhankelijk geworden van Zuidoost-Azië voor wat betreft 
de toelevering van grondstoffen. Volgens Van Weele (2011a) liggen hier 
belangrijke uitdagingen voor inkoopmanagers binnen het bedrijfsleven. 

 Raw materials
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De processed materials zijn halffabrikaten. Dit zijn materialen die de een of 
andere bewerking hebben ondergaan. Voorbeelden van processed materials 
zijn plaatstaal, leer, walsdraad, plastic foliën, glas en chemicaliën. De 
meeste halffabrikaten kunnen gekenmerkt worden als ongedifferentieerd. 
De productverschillen zijn gering en specificaties zijn standaard. Het 
ontbreken van productverschillen (homogeniteit) heeft invloed op de relatie 
tussen Inkoop en Verkoop. Kopende organisaties proberen hun inkopen te 
concentreren bij een of twee leveranciers en op deze manier goedkoper uit 
te zijn. De leverancier kan aanzienlijke kortingen geven als hij in voldoende 
mate kan profiteren van schaalvoordelen. Halffabrikaten zijn uiteindelijk 
fysiek aanwezig in het eindproduct, maar niet meer herkenbaar als merk-
product, dit laatste in tegenstelling tot de groep componenten.

De components (ofwel componenten) ondergaan geen fysieke verandering; 
ze worden in hun geheel opgenomen in het eindproduct. Voorbeelden 
hiervan zijn: schokdempers, koplampen, portieren, radio’s, schakelaars, 
accu’s en andere motoronderdelen in auto’s. In veel gevallen gaat het bij 
componenten om grote hoeveelheden die regelmatig in productieprocessen 
worden gebruikt. Opslag, transport, materials handling en administratie zijn 
belangrijke kostenposten. Dit verklaart waarom just-in-time-leveringen in 
eerste instantie vooral voor componenten werden gebruikt.
Sommige componenten zijn erg duur en technologisch complex (bijvoorbeeld 
halfgeleiders en dieselmotoren), andere onderdelen zijn simpel en goedkoop 
(bouten en moeren). Vooral bij het eerste type kan een goede samenwer-
king tussen inkopers en leveranciers van strategisch belang zijn. Leveran-
ciers worden intensief en in een vroeg stadium betrokken bij de product-
ontwikkeling van de inkoper (early supplier involvement). 
Samenwerkingsverbanden zoals comakership en co-designership kunnen 
bepalend zijn voor de concurrentiekracht van het inkopende bedrijf.
Bij componenten kunnen we onderscheid maken tussen enerzijds gestan-
daardiseerde componenten en anderzijds componenten die op specificatie 
worden geleverd. In het eerste geval is de positie van de afnemer bij het 
onderhandelingsproces sterker dan in het tweede geval. Het gaat bij de 
standaardproducten veelal om componenten die in grote hoeveelheden 
worden aangeschaft en die door meer leveranciers worden aangeboden. 
In dat geval zijn strakke onderhandelingen over leveringsvoorwaarden te 
verwachten. Bij levering op specificatie is het aantal leveranciers in veel 
gevallen beperkt tot enkele of zelfs tot slechts één. Duidelijk is dat in dat 
geval de onderhandelingsmacht van de leverancier veel groter is.

Ad 3 Verbruiksgoederen
De supplies zijn producten die worden verbruikt tijdens de normale bedrijfs-
uitoefening. De Angelsaksische aanduiding geeft duidelijk aan voor welke 
(deel)functies deze producten worden aangewend: ‘maintenance, repair and 
operating supplies’, ofwel MRO-artikelen. De afkorting MRO wordt overigens 
ook veelvuldig gebruikt als synoniem voor supplies. Het Nederlandse 
equivalent is ‘verbruiksgoederen’.
Voor onderhoud en reparatie worden talloze goedkope producten in voorraad 
gehouden, zoals smeermiddelen, schoonmaakmiddelen, verf, filters, 
enzovoort. Bij de operating supplies gaat het bijvoorbeeld om kantoorbeno-
digdheden als pennen, papier, inkt en paperclips. Voor de meeste supplies 
bestaan standaardspecificaties; deze supplies zijn doorgaans niet kostbaar. 
Dergelijke goederen worden veelal vanuit het magazijn bevoorraad.

 Processed 

materials

 Components
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Doordat er zoveel verschillende verbruiksgoederen zijn, heeft de inkoper hier 
al gauw te maken met vele, tijdrovende administratieve werkzaamheden. 
In de praktijk kent men hier de 80-20-regel: de inkoper is 80% van zijn tijd 
bezig met 20% van het inkoopaandeel. Kritiek op inkopers is vaak dat ze te 
veel tijd besteden aan administratieve taken en te weinig aan activiteiten 
die eerder in het inkoopproces worden uitgevoerd en waarbij meer strategi-
sche beslissingen worden genomen (specificeren, selecteren, inkoopmarkt-
onderzoek, onderhandelen).

De inkoopproblematiek van verbruiksgoederen moet niet worden bekeken 
op het niveau van de afzonderlijke inkoopbeslissing. Verbruiksgoederen 
moeten beschikbaar zijn. Mogelijke oplossingen kan men vinden in de 
richting van standaardisatie, beperking van het assortiment en leveranciers-
reductie. Men kan werken met voorkeursleveranciers waarmee overkoepe-
lende raamcontracten worden gesloten, op basis waarvan de interne 
gebruikers kunnen bestellen. De rol van de leverancier kan verder gaan dan 
alleen het leveren van goederen, er zijn systemen waarbij de leverancier zelf 
de voorraden bij de kopende organisatie beheert, het voorraadbeleid 
overneemt en feitelijk zelf de inkooporders plaatst. Het belangrijkste 
voordeel van een dergelijk Vendor Managed Inventory-systeem is een 
verlaging van de administratieve kosten in combinatie met een gegaran-
deerde beschikbaarheid van de verbruiksgoederen.

Ad 4 Diensten
Diensten, of services, vormen de laatste hoofdgroep. Diensten zijn niet-
tastbare producten. Ieder bedrijf heeft te maken met een grote hoeveelheid, 
veelal gespecialiseerde vormen van dienstverlening. Extern ingekochte 
diensten ondersteunen en verbeteren bedrijfsprocessen. Enkele voorbeel-
den hiervan zijn:
• financiële dienstverlening: banken en verzekeraars
• transport en communicatie: expediteurs, drukwerk, fax, koeriersdiensten, 

telefoon en post
• technische diensten en productontwikkeling: onderhoud, laboratoria, 

industriële ontwerpers, architecten, wetenschappelijke instituten
• bedrijfsadvisering: organisatieadviseurs, reclame- en marktonderzoek-

bureaus, octrooi-adviseurs, juridische en belastingadviseurs
• schoonmaak en beveiliging

Het enige gemeenschappelijke in deze (niet-uitputtende) lijst van diensten is 
het niet-tastbare element. Zoals we in het volgende hoofdstuk zullen zien, 
worden steeds meer diensten tegenwoordig uitbesteed aan gespeciali-
seerde dienstverleners. Make-or-buy-beslissingen leiden tot het afstoten van 
dergelijke niet-kernactiviteiten. Deze trend zien we overigens ook bij 
componenten en onderdelen die voorheen door het bedrijf zelf werden 
gemaakt.
De indeling van producten in de categorieën kapitaalgoederen, materialen, 
verbruiksgoederen en diensten is gebaseerd op de manier waarop deze 
producten in de bedrijfsvoering van de kopende organisatie kunnen worden 
ingezet. Voor elk type hebben we kenmerken genoemd die van belang zijn 
voor inkoop. In de nu volgende paragrafen bespreken we een andere 
indeling, die tussen de primaire inkoop en facilitaire inkoop.
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1.3.2 Primaire inkoop
De primaire inkoop heeft betrekking op goederen en diensten die direct voor 
de primaire productieprocessen worden gekocht. Dit zijn alle grondstoffen, 
halffabrikaten en componenten, maar ook een deel van de kapitaalgoederen 
(in het bijzonder machines en gereedschappen), verbruiksgoederen en 
diensten (zoals reparatie en onderhoud van machines). Binnen industriële 
ondernemingen gaat in de primaire inkoop veel geld om. Het belang van de 
inkoopfunctie is daar volstrekt duidelijk. Inkoopafdelingen zijn hoog in de 
organisatie verankerd; inkopers worden als vanzelfsprekend ingeschakeld.

Bij het inkopen van kapitaalgoederen ten behoeve van productieprocessen 
zijn altijd verschillende afdelingen en medewerkers betrokken. Machines 
kunnen een grote strategische betekenis hebben voor de bedrijfsvoering en 
er kan veel geld mee gemoeid zijn. In de regel gaat het om eenmalige 
beslissingen waarvoor een projectorganisatie in het leven wordt geroepen, 
met uiteraard ook een vertegenwoordiger van de inkoopafdeling. Deze 
projectinkoper moet in iedere fase van het (volledig doorlopen) koopproces 
zijn toegevoegde waarde bewijzen.
Grondstoffen zijn voor veel bedrijven van eminent belang in de bedrijfs-
voering. Ze staan letterlijk aan de basis van het productieproces en de 
eindproducten. Het gaat vaak om zeer grote bedragen, zodat de invloed op 
de kostprijs erg groot is. Het inkopen van grondstoffen is werk voor specia-
listen. Doorgaans mag de inkoper op dit gebied niet zelfstandig te werk 
gaan; de directie is (al dan niet direct) nauw bij de inkoop betrokken.
De prijzen van grondstoffen op wereldmarkten kunnen sterk veranderen, 
met als gevolg: onzekerheid ten aanzien van het bedrijfsresultaat. In ruwe 
grondstoffen zijn prijsschommelingen van 20 à 30% per zes maanden geen 
uitzondering. Teneinde prijsrisico’s te beperken, kan men grondstoffen 
inkopen op termijnmarkten, zoals de Comex in New York (voor edele 
metalen), de Chicago Board of Trade (voor granen, rijst en soja) en de 
London Metal Exchange (voor niet-edele metalen, zoals zink, tin en 
 aluminium).

Productieprocessen kunnen op verschillende manieren worden georgani-
seerd, van massaproductie tot stuksproductie (inclusief het realiseren 
van projecten).

Deze verschillen hebben uiteraard gevolgen voor de aansturing van de 
inkoopfunctie en het bestellen van componenten en halffabrikaten in het 
bijzonder. In de bouw werkt men per project met een betrekkelijk unieke 
projectplanning, ook voor de inkoopfunctie. In de automobielindustrie 
daarentegen is de primaire inkoop nauw verbonden met de productie- en 
de materiaalplanning, de inkoop wordt daar voor een groot deel gestuurd 
door deze planning. Een bekende techniek in dit verband is manufacturing 
resource planning (MRP-II), die in hoofdstuk 3 nader aan de orde komt.
Veel bedrijven werken tegenwoordig volgens het systeem van build to order. 
Daar produceert men niet op voorraad, maar op daadwerkelijke bestellingen 
(verkoop). Het is duidelijk dat het aanleveren van vooral materialen zeer 
planmatig moet gebeuren en dat de levertijden uitermate betrouwbaar 
moeten zijn. Dit systeem sluit goed aan op het bekende just-in-time-prin-
cipe: alle materialen en producten komen ter beschikking op precies die 
tijdstippen waarop ze nodig zijn in het productieproces – niet eerder en niet 
later, maar juist op tijd. Op deze manier probeert men geld te besparen en 
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de voorraden die nodig zijn in verband met afstemmingsproblemen in de 
productie, sterk te verminderen.
Het is duidelijk dat de inbreng van inkopers in de primaire inkoop niet 
beperkt kan blijven tot bestellen en bewaken. Inkoop kan en moet verder 
bijdragen aan leveranciersprestaties, het stimuleren van continue kwaliteits-
verbeteringen, innovaties en kostenreducties bij leveranciers. Bedrijven 
worden in toenemende mate afhankelijk van gespecialiseerde leveranciers. 
De trend tot uitbesteding gaat samen met (strategische) samenwerking met 
leveranciers. Dit zien we al in het ontwerpstadium van nieuwe producten, 
bijvoorbeeld op het gebied van co-makership en early supplier involvement. 
Strategische samenwerkingsrelaties vragen investeringen in tijd en geld; ze 
worden gevormd in de loop van een proces van jarenlang intensief samen-
werken.

Inkopers en inkoopmanagers moeten relaties opbouwen en onderhouden 
met vaak een netwerk van toeleveranciers (zie voorbeeld 1.18). Dit netwerk 
moet lean (flexibel) opereren en voortdurend zoeken naar kwaliteitsverbete-
ringen en kostenreducties. Inkopers moeten dit actief ondersteunen, ook 
door de toeleveranciers beter te laten samenwerken (ketenintegratie).
Een Japanse benadering hiervoor is het werken met een geselecteerde 
groep leveranciers, de Kyoryku Kai. De groep komt regelmatig bijeen op zoek 
naar verbeteringen, gecoördineerde acties, wederzijdse voordelen, uitwisse-
ling van ideeën en personeel, enzovoort. Doel is een geïntegreerd netwerk 
van leveranciers, mede gebaseerd op onderling vertrouwen (Hines, 1996).

VOORBEELD 1.18 ASML’S ROBUUSTE KETEN

ASM Lithography is fabrikant van de 
‘waferstepper’, een hightechproduct 
waarmee chips worden geproduceerd. 
Het Nederlandse ASML timmert nogal 
aan de weg met zijn netwerkstrategie. 
ASML’s markt kent extreme schommelin-
gen in technische ontwikkelingen én 
afzet. Om met de markt mee te kunnen 
ademen, moest de hele keten sterker 
worden, zo bleek uit de crisis van 2001 
(‘down turn’). Toen kwamen veel toeleve-
ranciers in grote problemen, omdat ze te 
afhankelijk waren geworden van ASML. 
Sindsdien werkt ASML met een set van 
key suppliers die in andere hightech-

markten voor even veeleisende bedrijven 
werken. En die er strategisch voor 
hebben gekozen zich technologisch te 
ontwikkelen in een richting die past bij 
de wensen van al die klanten, inclusief 
ASML. De crisis van 2009 heeft aange-
toond dat de keten robuust is geworden. 
Zonder al te veel problemen hebben de 
belangrijkste toeleveranciers een 
terugval van 80% binnen één kwartaal 
opgevangen. Toen het een jaar later weer 
omhoog ging, konden ze deze omslag 
ook maken.

Bron: Van Zaalen (2011a)

Inkoopstrategie, sourcing-beleid, uitbestedingsbeleid (make-or-buy) en 
leveranciersmanagement zijn uitermate belangrijke inkoopactiviteiten 
geworden. Deze onderwerpen komen in het tweede deel van dit boek nog 
uitgebreid aan de orde. In dit hoofdstuk sluiten we deze onderwerpen 
voorlopig af met de conclusie dat de taken en verantwoordelijkheden van 
inkopers veel verder gaan dan het mechanisch bestellen volgens MRP- 
schema’s in opdracht van gebruikende productieafdelingen.

 Kyoryku Kai
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1.3.3 Facilitaire inkoop
Veel organisaties proberen te besparen op alle kosten die niet direct 
verband houden met een bepaald product. Inkopers worden in dat verband 
aangesproken op de realisatie van soms aanzienlijke kostenreducties. Denk 
daarbij aan uitgaven voor onder meer huisvesting, reiskosten, uitzendkrach-
ten en kantoorkosten, met andere woorden: uitgaven voor facilitaire inkoop. 
Deze kosten worden nauwkeurig tegen het licht gehouden.
De facilitaire inkoop heeft betrekking op alle goederen en diensten die niet 
direct voor de primaire productieprocessen worden gekocht. Facilitaire 
inkoop is een verzamelnaam voor een zeer uitgebreid artikelenpakket. 
De lijst met facilitaire goederen en diensten is vrijwel oneindig. Tabel 1.2 
geeft een beknopt overzicht van de belangrijkste soorten.

TABEL 1.2 Overzicht van de belangrijkste facilitaire producten

1 Automatisering en telematica

• hardware

• software

• telefooncentrales

• telefoondiensten

• infrastructuur

• IT-projecten

2 Huisvesting

• nieuw- en verbouw

• onderhoud

• inrichting (meubilair, stoffering)

• schoonmaakdiensten

• bewaking en beveiliging

• groenvoorziening

• kantine/catering

3 Kantoorbenodigdheden

• apparatuur (zoals kopieermachines)

• artikelen (pennen, hangmappen en dergelijke)

• papier, enveloppen en dergelijke

• drukwerk

• verzending post en pakketten

4 Professionele diensten

• vervoer/dienstreizen

• lease-auto’s

 Facilitaire 

inkoop
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4 Professionele diensten

• organisatieadvisering

• marketing- en onderzoeksbureaus

• juridische bijstand

• accountantsdiensten

De inkoop, inclusief het selecteren van leveranciers en het bestellen, gaat 
nogal eens buiten de inkoopafdeling om. Het grootste deel wordt in de 
praktijk uitgegeven door medewerkers die de faciliteiten in hun werk nodig 
hebben: de gebruikers. Vaak wreekt zich dan het feit dat dit geen professio-
nele inkopers zijn. Men heeft geen tijd, is weinig kostenbewust en wil vaak 
vooral snel worden geholpen. In dergelijke gevallen worden alle inkoopregels 
met voeten getreden: geen heldere specificaties, geen tijd, geen concurre-
rende offertes, geen onderhandelingen. Ook kunnen er gemakkelijk per-
soonlijke relaties ontstaan met bevriende leveranciers, om nog maar te 
zwijgen over de risico’s van fraude, het aannemen van geschenken en het 
bevoordelen van (niet per definitie de beste) leveranciers. De functieschei-
ding ontbreekt vrijwel volledig: de gebruiker beslist over specificaties en 
leverancierskeuze, beoordeelt de leveranciersprestaties en initieert de 
betaling. Een bijkomend nadeel is nog dat de organisatie als geheel met erg 
veel verschillende leveranciers zaken doet.
Facilitaire inkoop krijgt van nature minder aandacht dan primaire inkoop en 
behoort zeker niet tot het interessegebied van de gemiddelde manager. Veel 
bedrijven zijn zeer inefficiënt als het gaat om de facilitaire inkoop, terwijl het 
vaak toch om aanzienlijke bedragen gaat. Bij de meeste organisaties gaat 
het al gauw om €25.000 per werknemer. Dit, gekoppeld aan een veelal 
slecht doordacht inkoopbeleid, doet vermoeden dat hier heel wat te 
besparen valt (zie voorbeeld 1.20). 

VOORBEELD 1.19 RESULTATEN VAN PHILIPS GENERAL PURCHASING

Philips General Purchasing (PGP) is een 
van de shared services van Philips die 
alle non-product related-inkoop voor het 
bedrijf verzorgt. Het gaat om een 
jaarlijkse spend van 5 tot 6 miljard euro. 
Sinds het ‘Other Cost of Organisation’-
programma van 2003 heeft PGP veel 
ervaring opgedaan met facilitaire inkoop 
en de professionalisering daarvan. Wat 
zijn nu de belangrijkste resultaten? Sinds 
2003 zijn de besparingsdoelstellingen 
elk jaar ruimschoots gehaald. PGP is 
steeds efficiënter gaan werken, de 
kosten zijn flink gedaald van 1% van de 

managed spend naar aanzienlijk minder 
dan 1%. De contract compliance is sterk 
verbeterd. Die was vroeger onder de 
50%, maar is inmiddels gestegen tot zo’n 
90%. De interne klanten waarderen PGP 
met een score van 3,9 op een schaal 
van 1 tot en met 5. Volgens PGP’s CEO is 
men daar tevreden mee: ‘De vraag is of 
je nog wel hoger moet willen. Inkoop 
moet ook blijven uitdagen. We kunnen 
best lastig zijn, maar dat is altijd om de 
business te helpen.’

Bron: Andriesse (2010a)

TABEL 1.2 Overzicht van de belangrijkste facilitaire producten (vervolg)
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VOORBEELD 1.20 GEMAKKELIJKE BESPARINGEN!

De totale kosten van linnen handdoeken 
op de toiletten bleken voor een organisa-
tie ruim €250.000 te bedragen. Met 
papieren handdoeken zou men op 
€150.000 uitkomen, terwijl men met 
heteluchtdrogers op slechts €20.000 
hoefde te rekenen. Er was dus een 
kostenreductie van 40 tot bijna 90% 
mogelijk!
De leaseprijzen van bijvoorbeeld een 
Opel Omega lopen uiteen van €700 tot 
€900 per maand. Bij een wagenpark 
van tien auto’s kan de keuze voor een 
leasemaatschappij in het uiterste geval 
dus een kleine €25.000 per jaar 
schelen!
Nog extremer zijn de verschillen in de 
prijzen van koeriersdiensten. Voor dezelfde 

klus kan men een vijfje tot ver boven de 
vijftig euro kwijt zijn. Bovendien sluiten 
bedrijven vaak package-deals waarin 
diensten zijn opgenomen die ze slechts 
zelden nodig hebben. Het is meestal 
goedkoper om een beperkter pakket te 
nemen en bij te betalen voor die enkele 
keer dat men iets extra’s nodig heeft.
Het reduceren van overbodige telefoon-
abonnementen is een gemakkelijke 
besparing. Zijn alle faxmachines en 
alle semafoons echt nodig? Kopspiegel-
lampen zijn erg sfeervol, maar op het 
werk niet echt nodig. Het energiegebruik 
van een zuiniger lamp ligt 40% lager; 
terugverdientijd: minder dan een half 
jaar.

Welke aanpak is nu geschikt voor de geschetste problemen rond de 
facilitaire inkoop? Rietveld (2001) beschrijft een aanpak waarin het verster-
ken van de inkoopkracht op basis van een bundeling van inkoopbehoeften 
centraal staat. De grote winst ligt in eerste instantie in de specificatiefase 
(upstream purchasing). Gebruikers hanteren in de regel beperkte én 
volstrekt individuele specificaties. Zo kan het heel goed zijn dat gebruikers 
van verschillende afdelingen voor dezelfde inkoopbehoefte afwijkende 
specificaties opstellen en ook verschillende leveranciers inschakelen. 
Gebruikers ‘verschuilen’ zich achter hun specifieke eisen: technische 
specificaties die bij nader inzien niet echt specifiek zijn. Het gaat erom wat 
men nodig heeft, niet om wat men wil hebben. Technische specificaties 
beperken de inkoopmogelijkheden; voor facilitaire inkoop genieten functio-
nele specificaties doorgaans de voorkeur.
Het bundelen van inkoopbehoeften kan niet alleen naar gebruiker, maar ook 
in de tijd (contracten voor langere tijd) en naar producten. Met dit laatste 
doelen we op de mogelijkheden voor standaardisatie. Binnen veel organisa-
ties koopt men voor dezelfde behoeften verschillende producten, merken en 
variëteiten. Als deze inkoopbehoeften kunnen worden gebundeld, dan 
versterkt dit uiteraard de inkooppositie, maar het zal ook leiden tot lagere 
exploitatiekosten. Zo is het onderhouden van een homogeen pc-park 
natuurlijk goedkoper dan het onderhouden van een sterk uiteenlopend 
assortiment van personal computers. Als de inkoper er eenmaal in 
geslaagd is de inkoopkracht te bundelen, kan hij de volgende fasen van het 
inkoopproces geheel anders doorlopen. De inkoper selecteert één leveran-
cier (met een breed assortiment) en brengt bij die leverancier relatief veel 
volume onder. Uiteraard wordt vervolgens scherp onderhandeld over 
condities; deze onderhandelingen worden vergemakkelijkt door het inkoop-
volume. Daarna worden mantelovereenkomsten gesloten, die de condities 
voor een groot aantal toekomstige inkooporders regelen. Ten slotte komt de 
gebruiker weer in beeld. In de laatste fase van het inkoopproces kunnen 
gebruikers decentraal bestellen, bij voorkeur rechtstreeks bij de leverancier. 
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Op deze manier behouden gebruikers toch zeggenschap, wat overeenkomt 
met het feit dat de gebruikers (doorgaans) ook de budgethouder zijn.

§ 1.4 Wie koopt in?

Inkoop en verkoop tussen organisaties is slechts bij uitzondering een zaak 
tussen twee individuen. Normaal gesproken zijn diverse personen op 
verschillende momenten en op uiteenlopende manieren betrokken bij 
kooptransacties. Voor inzicht in het koopgedrag van organisaties is het 
DMU-concept zeer bruikbaar.

1.4.1 De decision making unit (DMU)
De decision making unit (DMU) bestaat uit de personen die betrokken zijn 
bij het inkoopproces. Deze personen hebben op de een of andere manier 
invloed op de koopbeslissing. Als synoniem voor DMU worden ook wel de 
begrippen buying centre en koopcentrum gebruikt. Hiermee wordt benadrukt 
dat het uiteindelijk om een koopbeslissing gaat.
De leden van een DMU zijn afkomstig van verschillende afdelingen. Gewoon-
lijk zijn dat afdelingen als Inkoop, Financiën, Marketing, Productie, R&D en 
soms ook iemand van de directie. Een en ander hangt samen met de fase 
in het koopproces, met de onzekerheden rond de aankoop en met het in te 
kopen product. We zouden ons kunnen afvragen hoeveel functionele 
afdelingen gewoonlijk deel uitmaken van een DMU. Smith en Taylor (1985) 
komen in hun onderzoek tot een ondergrens van drie en een bovengrens 
van tien functionele afdelingen.
Daarnaast kunnen we ons afvragen hoeveel DMU’s er nodig zijn. Uiteraard 
zijn ook hier grote verschillen aan te treffen (Andriesse, 1991c). Deze 
verschillen lijken vooral samen te hangen met de bedrijfsomvang (zie 
voorbeeld 1.21).

VOORBEELD 1.21 SARA LEE/DE WERKT MET 89 INKOOPTEAMS

Sara Lee/DE is georganiseerd in divisies 
en landenmaatschappijen die elk een 
eigen winstverantwoordelijkheid hebben. 
Bekende merken zijn Douwe Egberts, Van 
Nelle, Pickwick, Duyvis, Lassie, Drum, 
Roosvicee, Prodent en Zwitsal. De (in 
totaal 15.000) artikelen zijn in twee 
divisies ondergebracht: voeding/genot en 
verzorging. Hoe worden de grote hoeveel-
heden ingekocht en hoe houdt men 
controle en overzicht? Sara Lee/DE heeft 
dit opgelost door per inkoopcategorie 
een inkoopteam samen te stellen; in 
totaal 41 teams voor verpakkingsmateri-

aal en 48 teams voor grondstoffen 
(afgezien van koffiebonen en tabak, die 
centraal worden ingekocht). De inkoop-
teams bestaan niet alleen uit mensen 
van het hoofdkantoor in Utrecht: het zijn 
internationale teams. Een inkoopteam 
groepeert en beïnvloedt de specificaties, 
en onderzoekt en selecteert leveranciers. 
De voorzitter van een inkoopteam zorgt 
ervoor dat er informatie wordt uitgewis-
seld, doelstellingen worden geformu-
leerd, werkbijeenkomsten worden 
gehouden en centrale onderhandelingen 
worden gevoerd.

De termen ‘unit’ en ‘team’ lijken aan te geven dat het om een formele 
commissie gaat, maar dit is niet het geval, zelfs niet als de organisatie een 
formele decision making unit vaststelt. In koopprocessen vindt ook altijd 

 DMU



© Noordhoff Uitgevers bv  PROFESSIONELE INKOOP 55

1

beïnvloeding op een informele manier plaats. Tussen de leden van een DMU 
bestaan verschillen in belangen, in interesses en in macht. Uiteraard zijn er 
ook verschillen in beoordelings- en koopcriteria en in informatiebehoefte. 
Hier kan de leverancier belangrijke aanknopingspunten vinden voor zijn 
marketing- en verkoopinspanningen.
De DMU kan bestaan uit een formeel lichaam, maar zal daarnaast altijd 
bestaan uit informele krachtenvelden, ook deels van buiten de organisatie. 
Biemans en De Vries (1987) vonden bijvoorbeeld dat voor de aankoop van 
stalen vaten tal van externe partijen invloed hadden op de koopbeslissing: 
veiligheidsfunctionarissen, verpakkingsdeskundigen, verzekeringsmaat-
schappijen, expediteurs en de afnemers van de producten die in vaten 
worden getransporteerd.

1.4.2 Rollen en functies binnen DMU’s
De rol van ieder DMU-lid hangt voor een belangrijk deel samen met de 
functie die dat lid in de organisatie bekleedt, maar gaat verder dan die 
functie alleen. Voor een goed begrip van het verloop van koopprocessen 
moet men niet alleen inzicht hebben in de formele en rationele criteria van 
de DMU-leden; ook persoonlijke en emotionele argumenten kunnen een rol 
spelen.
Binnen decision making units kunnen de volgende DMU-rollen worden 
onderkend:
• gebruikers
• beïnvloeders
• kopers
• beslissers
• gatekeepers

Gebruikers zijn functionarissen die later met het product zullen gaan 
werken. Dit kan zowel op individuele basis als in groepsverband gebeuren. 
De invloed van gebruikers is sterk afhankelijk van de aard van het product. 
De gebruikers kunnen een belangrijke stem hebben bij het opstellen van de 
specificaties.

Beïnvloeders zijn personen die door middel van (al dan niet gevraagd) advies 
de uitkomst van het inkoopproces kunnen beïnvloeden. Ze kunnen informa-
tie verschaffen over specificaties en koopcriteria, zoals technici die in de 
toekomst het onderhoud en reparaties doen. In de bouwwereld zijn het vaak 
de architecten die invloed hebben op de materiaalkeuze.

Kopers zijn formeel bevoegd om te onderhandelen met leveranciers over 
contractvoorwaarden. In een later stadium in het koopproces plaatsen ze de 
bestellingen en bewaken ze de orders.

Beslissers bepalen de facto de leverancierskeuze. Voor routinematige 
aankopen zijn het vaak de inkopers die de rol van beslisser vervullen. Voor 
complexere producten is het vaak minder duidelijk. Bij technisch complexe 
producten beslissen vaak de technici in het bedrijf; voor producten met een 
hoog commercieel risico staan inkopers en financieel deskundigen op de 
voorgrond. Soms wordt de beslissing op directieniveau genomen, vooral als 
het gaat om grotere uitgaven.

 DMU-rollen

 Gebruikers

 Beïnvloeders

 Kopers

 Beslissers
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Gatekeepers beheersen de informatiestroom naar de andere leden van de 
DMU, bijvoorbeeld door brochures te screenen of door te bepalen welke 
vertegenwoordigers toegang hebben tot de DMU. In sommige gevallen vervult 
de secretaresse van een technisch directeur de rol van gatekeeper. In andere 
gevallen is het doorgaans de inkoper die deze strategische positie inneemt.
Vooral bij grote bedrijven en bij omvangrijke, belangrijke aankopen treft men 
wel complexere DMU’s aan (zie voorbeeld 1.22). Veel partijen kunnen op de 
een of andere manier bij het koopproces betrokken zijn, terwijl het op 
voorhand niet duidelijk hoeft te zijn welke rol ze exact in dit proces 
 vervullen.

VOORBEELD 1.22 WIE BESLIST OVER DE AANSCHAF VAN EEN ZIEKENHUISBED?

Als we in Nederland nieuwe ziekenhuis-
bedden aanschaffen, dan wordt er 
in de betreffende instelling veelal een 
projectgroep geformeerd. Die stellen 
programma’s van eisen op waaraan 
producten moeten voldoen. Geïnteres-
seerde leveranciers moeten de instelling 
bezoeken waarbij zij vaak met meer dan 
vijf contactpersonen te maken krijgen, 
variërend van een afdelingshoofd tot hygi-
enist en technische dienst. Denk ook 
aan de medische staf, de afdeling Inkoop 

en de economisch directeur. Soms heeft 
niet de beslisser de meeste invloed op 
de uiteindelijke keuze. Ieder bezoek dat 
zij brengen kost de leverancier minimaal 
25 euro, terwijl in geval van bedden vaak 
wel tien of meer bezoeken moeten volgen 
voordat duidelijk is of de order al dan 
niet wordt verkregen. Dit maakt het 
allemaal niet goedkoper.

Bron: Starrenborg (2011)

In DMU’s gaat het vrijwel altijd om multi person decision making met als 
uitkomst een gezamenlijke keuze. Nu is het de vraag hoe groepsbesluitvor-
ming binnen DMU’s plaatsvindt: op basis van welke besluitvormingsregels 
men keuzes maakt. Brand (1993) heeft een en ander geïnventariseerd en 
in een verhelderend overzicht weergegeven. In tabel 1.3 treft u haar 
bevindingen aan.

TABEL 1.3 Formele regels voor groepsbesluitvorming

Regels Toelichting

1 Weighted probability Meningen tellen als gewogen gemiddelde.

2 Equiprobability (proportionality) Iedere mening telt even zwaar.

3 Autocracy Er is uiteindelijk één beslisser.

4 Voting model Meeste stemmen gelden.

5 Minimum endorsementmajority rule Minimale meerderheid is vereist.

6 Acceptability Minimale conflicten met individuele voorkeuren.

7 Unanimity Iedereen moet het eens zijn/worden.

 Gatekeepers
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1.4.3 De problem solving unit (PSU)
Bij complexe koopbeslissingen is het niet wenselijk dat alle contacten via 
een en dezelfde persoon verlopen. Ook de verkopende partij werkt daarom 
veelal met een team van specialisten, de problem solving unit (PSU). 
Evenals bij DMU’s zijn leden van PSU’s afkomstig van verschillende afdelin-
gen, zoals Logistiek, Productie, Engineering, R&D, Marketing, enzovoort.
Zoals we al eerder opmerkten, heeft ieder DMU-lid individuele wensen en 
informatiebehoeften. Leveranciers zullen proberen elk lid zo veel mogelijk 
individueel te benaderen, met een geschikte boodschap en verkoopargu-
menten. Zo zijn de eigen technici uitstekend in staat technische problemen 
bij de klant op te lossen (ook van belang in verband met after-sales-ser-
vice). Tettero (1991) wijst in dit verband op de levenscyclusfase waarin het 
product zich bevindt. In de introductieperiode van een industrieel product 
wordt pionierswerk verricht om het product vooral technisch geaccepteerd 
te krijgen. Na verloop van tijd wordt de technisch georiënteerde vertegen-
woordiger vervangen door andere, meer op verkoop gerichte vertegenwoordi-
gers. Ook wordt gebruikgemaakt van onpersoonlijke communicatie (reclame, 
folders, direct mail enzovoort).
Het concept van de PSU sluit goed aan bij de huidige tendens tot nauwere 
samenwerking tussen de kopende en de verkopende partij en bij de 
noodzaak voor leveranciers om beter tegemoet te komen aan individuele 
wensen van kopende organisaties. Vertegenwoordigers die alleen langsko-
men om orders te noteren (de ‘orderophaler’) hebben lange tijd geleden al 
plaats moeten maken voor efficiëntere communicatiemethoden, zoals direct 
mail en telemarketing. De vertegenwoordiger vormt de verbinding tussen de 
kopende en de verkopende onderneming. De vertegenwoordiger informeert 
en coördineert, en zorgt voor een goede interne samenwerking binnen de 
PSU. Het inzetten van verschillende PSU-leden in een verkoopproces kan 
gemakkelijk tot communicatie- en coördinatieproblemen leiden.

1.4.4 Inkoopafdeling en inkoopfunctie
Binnen startende en kleine ondernemingen is de directeur-eigenaar in veel 
gevallen de enige die geld mag uitgeven. Bij zulke bedrijfjes neemt de 
directeur-eigenaar bij voorkeur zelf het financieel beheer voor zijn rekening. 
Bij groeiende bedrijven is dit uiteraard geen verstandig uitgangspunt en 
worden inkooptaken en -bevoegdheden gedelegeerd, in de regel aan de 
desbetreffende gebruikers (afdelingen of afdelingshoofden). Materialen 
worden dan gekocht door technici of productiemanagers, kantoorartikelen 
door een secretaresse of magazijnchef, schoonmaakartikelen door de 
huishoudelijke dienst, relatiegeschenken en andere promotionele uitgaven 
door de verkoopafdeling, enzovoort. De gebruikers hebben de technische 
kennis die nodig is om de juiste kwaliteit en kwantiteit te kunnen bepalen. 
Een groot nadeel is daarentegen dat de inkoopfunctie wordt vervuld door 
vakspecialisten die niet per se over inkoopvaardigheden beschikken. 
Vakspecialisten zijn daar ook niet voor opgeleid, hebben andere prioriteiten 
en hebben weinig tijd of aandacht voor zaken als inkoopmarktonderzoek, 
functionele specificaties, concurrerende offertes vragen, scherp onderhan-
delen, het bundelen van inkoopkracht, enzovoort. Ook loopt men risico’s 
door het ontbreken van functiescheiding tussen beslisser, gatekeeper en 
gebruiker.
De volgende stap, speciaal voor grotere bedrijven, is dan ook de werving en 
aanstelling van professionele inkopers. Met de komst van inkopers is het 
ontstaan van een inkoopafdeling niet zo’n grote overgang meer. Inkopers 

 PSU
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die in dit groeistadium zijn binnengekomen, zullen in grote lijnen dezelfde 
verhalen kunnen vertellen. Ze zullen een zekere weerstand ervaren bij 
andere afdelingen, die hun inkoopbevoegdheden zien krimpen en zich 
verontwaardigd afvragen: waarom moet het anders?, deed ik het niet goed?, 
waarom zou ik met inkopers willen werken?, wat is hun meerwaarde? 
enzovoort. Beginnende inkopers moeten zich bewijzen en met de nodige 
tact optreden (zie voorbeeld 1.23). De onervaren inkoper loopt gemakkelijk 
in de valkuil van solistisch optreden. Hij legt een claim op inkoopbevoegdhe-
den, beleert en irriteert interne klanten (gebruikers) en jaagt iedereen tegen 
zich in het harnas.

VOORBEELD 1.23 NIEUWE BAAN? HOE LOPEN DE HAZEN?

Voor elke inkoopmanager zijn de eerste 
maanden in een nieuwe baan essentieel. 
Inkoopgoeroe Gerco Rietveld (2009) 
geeft de volgende tips voor de eerste 
100 dagen:
1   Denken boven doen. Barricadeer de 

intuïtieve weg en aandrang om direct 
de handen uit de mouwen te steken. 
Onderdruk actiegerichtheid.

2   Goede voorbereiding. Ken de capacitei-
ten van de bestaande inkooppopula-
tie, ken de organisatie en de belang-
rijkste spelers. Wat zijn de 

vraagstukken en belang van alle 
stakeholders? Stel van tevoren vast 
wat nodig is om in de CPO-rol geloof-
waardig te zijn.

3   Ken de informele informatie. Hoe 
lopen de hazen, wat is de cultuur, 
wat zijn de ongeschreven wetten, 
wat is de pikorde? Bouw snel een 
intern netwerk op, zoek sponsors 
en bondgenoten.

Bron: Rietveld (2009)

1.4.5 Organisatie van de inkoop
Hoewel er vele verfijningen denkbaar zijn, onderscheiden we met Lennartz 
c.s. (2000) de volgende drie hoofdvormen van de inkooporganisatie:
1 centrale inkooporganisatie
2 decentrale inkooporganisatie
3 gecoördineerde inkooporganisatie

VOORBEELD 1.24 INKOOPORGANISATIE BIJ DE NS

De afdeling Concern Inkoop werkt voor 
NS Reizigers, NS Poort (ontwikkeling en 
exploitatie van verkooppunten), Ned 
Train, NS HiSPeed en enkele andere 
werkmaatschappijen. Samen hebben 
deze een spend van meer dan 1 miljard 
euro. Binnen Inkoop NS werken zo’n 100 
mensen. De meeste inkopers zijn zowel 

verantwoordelijk voor de initiële inkoop 
als het contractmanagement. Sommigen 
werken slechts voor één interne klant, 
anderen voor vele. De operationele 
inkoop vindt plaats in het bedrijfsonder-
deel zelf.

Bron: Andriesse (2009)

Vooral de grotere ondernemingen, met zelfstandige business-units, worste-
len met de vraag hoe zij de voordelen van centrale inkoop met die van 
decentrale inkoop kunnen combineren. Vaak zien we ook een slingerbewe-
ging, eerst decentraal, dan centraal, maar dan toch weer liever decentraal. 
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De vraag is dan ook niet makkelijk te beantwoorden. De voorkeur en 
uiteindelijke keuze moeten uiteraard in overeenstemming zijn met het 
ondernemingsbeleid, meer concreet met het beleid ten aanzien van 
autonomie en winstverantwoordelijkheid van business-units of divisies. 
We noemen de volgende factoren die een rol spelen bij de afweging of 
centraal, dan wel decentraal moet worden ingekocht:
• productverwantschap (hoe hoger, des te eerder ‘centraal’)
• geografische afstand (hoe meer afstand, des te eerder ‘decentraal’)
• kwetsbaarheid op inkoopmarkten (hoe kwetsbaarder, des te eerder 

‘centraal’)
• kostenbesparingen (hoe meer mogelijkheden, des te eerder ‘centraal’)
• inkoopexpertise (hoe meer benodigde expertise, des te eerder ‘centraal’)
• grootte leverancier (hoe groter de leverancier(s), des te eerder ‘centraal’)
• invloed klanten (als klanten voorschrijven welke producten en/of welke 

leveranciers moeten worden gebruikt, dan ligt ‘decentraal’ voor de hand)

Als we deze factoren en overwegingen overzien, dan concluderen we dat het 
enerzijds gaat om het bundelen van inkoopmacht (als belangrijkste voordeel 
van centraal inkopen) en anderzijds om het tegemoetkomen aan het 
principe van zelfstandigheid van business-units (als belangrijkste voordeel 
van decentraal inkopen). Werkt men met een centrale inkooporganisatie, 
dan maakt men optimaal gebruik van de schaalvoordelen die het bundelen 
van inkoopmacht mogelijk maakt. De praktijk laat evenwel ook zien dat de 
centrale inkooporganisatie niet altijd wenselijk of mogelijk is binnen vele 
grote, gedecentraliseerde bedrijven. Dan blijkt er weinig of geen draagvlak te 
zijn voor een centrale inkoopafdeling, interne gebruikers accepteren niet dat 
men (te) weinig invloed heeft op de gang van zaken. Veel business-unit 
managers hebben dan ook een voorkeur voor een decentrale inkooporgani-
satie waarin de verantwoordelijkheid (ook voor de inkoop) integraal bij het 
lijnmanagement ligt. Als winstverantwoordelijke manager, moet/wil men ook 
de verantwoordelijkheid (en de budgetten) van inkoop onder zich houden. 
Tegenover het grote draagvlak voor de decentrale inkoop, blijven er natuur-
lijk vele kansen liggen. Inkoopvolumes worden versnipperd, potentieel 
sterke onderhandelingsposities niet benut. Ook wordt centrale inkoop 
gezien als mogelijkheid om maverick buying tegen te gaan.
Gezien de voor- en nadelen van centrale en decentrale inkoop, zal het 
niemand verbazen dat gecoördineerde inkoop, als tussenvorm, vaak als 
meest geschikt wordt beschouwd. Bij deze vorm werkt men met diverse 
(tijdelijke) inkoopteams, bijvoorbeeld voor elk inkooppakket. De teams 
bestaan uit vertegenwoordigers van alle betrokken afdelingen/business-
units. Het combineert draagvlak en bundeling van inkoopbehoeften 
 (Lennartz c.s., 2000). In hoofdstuk 3 zullen we nader ingaan op het 
functioneren van multidisciplinaire en cross-functionele teams binnen 
organisaties.
Bartelse (2000) beschrijft in dit verband de uitdaging van sterk gedecentrali-
seerde bedrijven voor het vinden van de balans tussen ‘global contracts’ en 
‘local opportunities’. Hij onderscheidt twee organisatievormen, die van lead 
buying en main buying. Een lead buyer is een inkoper die de verantwoorde-
lijkheid krijgt om over alle business-units heen, de inkoopstrategie te 
bepalen voor een bepaald product of productgroep. Dit houdt onder meer in: 
raamcontracten opmaken, prijsniveau bepalen in de decentrale markten en 
de verdeling van volumes per leverancier. Verder kunnen zij proberen, 
teneinde de inkoopmacht te vergroten, om de gebruikers in de business-
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units van leverancier te laten veranderen. Voor het welslagen van dit 
systeem moeten lead buyers op continue basis bewijzen dat zij mede in het 
welzijn van de decentrale inkoopmanagers handelen. In grote ondernemin-
gen zijn er altijd ook producten en productgroepen die door slechts enkele 
business-units worden gekocht. In dit geval kan iedere business-unit een 
eigen main buyer aanstellen die in principe alleen namens die business-unit 
opereert. De rol van de main buyer is het voorstellen van synergie en 
besparingsmogelijkheden in de eigen business-unit, maar ook tussen de 
verschillende business-units. Samenwerking met de main buyers van 
andere business-units is uiteraard erg belangrijk. Leveranciersselectie en 
onderhandelen behoren ook tot diens takenpakket. Tot slot, alle producten 
en productgroepen die niet volgens een lead-buying- of main-buying-systeem 
worden ingekocht, kunnen decentraal worden ingekocht.

VOORBEELD 1.25 RENAULT-NISSAN EN DAIMLER GAAN SAMEN INKOPEN

Het Duitse Daimler en de Frans-Japanse 
combinatie Renault-Nissan hebben beide 
een belang van 3,1% genomen in elkaar. 
Ze gaan samenwerken bij de productont-
wikkeling, onder meer elektrische auto’s. 
Ook gaan ze samenwerken op inkoop-
gebied. Renault en Nissan hebben al 

geruime tijd de gezamenlijke inkooporga-
nisatie Renault-Nissan Purchasing 
Organisation, de RNPO. Deze organisatie 
is al verantwoordelijk voor 90% van de 
inkoop van beide bedrijven.

Bron: Deal! (mei, 2010)

§ 1.5 Inkoop als beroep

We hebben gezien dat inkooptaken zeker niet zijn voorbehouden aan 
inkopers. De inkoopafdeling vervult niet alle inkoopfuncties. In deze 
paragraaf gaan we nader in op het functioneren van de professionele 
inkoper. Als beroepsgroep heeft inkoop echter vaak niet het gewenste 
imago en de bijbehorende status binnen organisaties.

1.5.1 Over het imago en de status van inkopers
De ontwikkeling van de inkoopfunctie van een administratieve functie tot 
een strategische functie is in dit hoofdstuk al diverse malen aan de orde 
geweest. Binnen veel bedrijven is men zich bewust van het toegenomen 
belang van inkoop. Helaas blijkt in de praktijk nog vaak dat status, imago 
en erkenning achterlopen bij de nieuwe taken en verantwoordelijkheden 
van inkopers (zie voorbeeld 1.26).

 Main buyer

VOORBEELD 1.26 INKOPEN IS MEER DAN BONNEN MEPPEN

‘De inkoopfunctie is in de industrie het 
stadium van bonnen meppen al lang 
voorbij. Daar ligt het inkoopaandeel al 
gauw rond de 60 à 70%. Alleen dit al 
geeft het strategische belang van inkoop 
weer, alhoewel het vakgebied die 
erkenning nog lang niet altijd krijgt’, zo 
constateert Kees Gelderman, universitair 

hoofddocent inkoopmanagement van de 
Open Universiteit Nederland. ‘Inkoop 
wordt nog te vaak beschouwd als een 
tweederangsfunctie. Vaak is men van 
mening dat inkoop simpel is: leveran-
ciers onder druk zetten, afknijpen en 
prijzen verlagen. Zeker als het econo-
misch wat minder gaat, ligt daar de 
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Bedrijven besteden van oudsher veel aandacht aan productie, personeel, 
marketing en verkoop. Het belang van inkoop wordt nog wel eens onder-
schat, zowel in financiële zin als in strategisch opzicht. In grote organisaties 
werd de inkoopafdeling ook wel gebruikt als ‘dumpplaats’ voor medewerkers 
die in andere afdelingen overbodig waren of elders slecht functioneerden. 
Zo kan gemakkelijk het beeld ontstaan van Inkoop als dead end job, een 
doodlopende weg, een rustige baan tot aan het pensioen.
Maar inkopers moeten ook de hand in eigen boezem durven steken. Het 
stoffige, administratieve imago van hun afdeling is uiteraard niet vanzelf 
ontstaan. Inkopers ‘oude stijl’ verschuilen zich achter hun administratieve 
taken. Ze laten hun interne klanten duidelijk merken dat er sprake is van 
een ‘gedwongen winkelnering’. Op basis van tekenbevoegdheden en 
administratieve procedures wordt de positie van Inkoop beschermd en 
bepaald. Ook naar de leveranciers toe stelt de traditionele inkoper zich niet 
professioneel op. Ter illustratie: Bron (1993) schrijft in een leerboek voor 
verkopers dat ze te maken kunnen krijgen met zes typen ‘lastige klanten’:
1 de kleine dictator, die met verbaal geweld ‘regeert’
2 de intrigant, die vertegenwoordigers tegen elkaar uitspeelt
3 het zwijgzame type, dat niet reageert
4 de betweter, die vertegenwoordigers voor schut zet
5 de uitsteller, die geen beslissingen durft te nemen
6 de muggenzifter, die overal problemen ziet en ze vervolgens niet oplost

Uiteraard zijn dit stereotypen; ze geven echter wel aan hoe verkopers en 
leveranciers het gedrag van inkopers kunnen ervaren. Ook in workshops en 
trainingen wordt nog wel aangesloten op dergelijke beelden van inkopers 
(zie voorbeeld 1.27).

nadruk op.’ ‘Dom’ noemt Gelderman het, 
‘want inkoop is veel meer dan bonnen 
meppen. Het moet worden gezien als 
een integraal onderdeel van de bedrijfs-
voering. Het inkoop- en leveranciersma-
nagement moet volledig in dienst staan 
van het leveren van producten en 
waarden die belangrijk zijn voor de 
klanten van het bedrijf. Wat zijn kritische 
succesfactoren op eindmarkten? Wat telt 
er echt? Hoe maak ik gebruik van mijn 
marktpositie? Hoe kunnen we onze 
inkoopkracht gebruiken, maar dan wel ter 

verbetering van onze concurrentiepositie 
op eindmarkten? Hoe kun je leveranciers 
met hun waardevolle kennis en compe-
tenties inzetten in je eigen bedrijfs-
processen? Hoe kun je de vraag naar 
bepaalde producten in de eindmarkt 
samen met je leveranciers oppakken? 
Kortom, inkoop moet naadloos aanslui-
ten op de business-strategie en de 
kritische succesfactoren op eindmarkten.’

Bron: interview met Kees Gelderman (Bruins, 2005)

VOORBEELD 1.27 WORKSHOP: ‘HOE OVERLEEF IK EEN INKOPER?’

Jan-Willem Seip is sales coach en hij 
verzorgt trainingen, workshops en 
lezingen over marketing en sales. In een 
brief worden mogelijke deelnemers voor 
een workshop aangesproken met de 
wervende kop: ‘Hoe overleef ik een 
inkoper?’ met als aanbeveling ‘Eindelijk 

een weerwoord tegen professionele 
uitknijpers’. Verder lezen we: ‘Uw 
organisatie heeft een mooi product. (...) 
U heeft een goed beeld van de prospects 
die u graag wilt binnenhalen. Eén 
stoorzender staat dit streven echter 
danig in de weg: de inkoper! De inkoper 
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Subjectieve perceptie speelt ook binnen de organisatie een belangrijke rol. 
Hoe denken anderen binnen de organisatie over de professionaliteit en over 
de bijdragen van inkopers? Hier ligt een belangrijke PR- en communicatie-
taak, die nog vaak slecht wordt vervuld. Het management moet worden 
overtuigd van de kwaliteiten en bijdragen van Inkoop, ofwel: inkopers 
moeten zichzelf intern kunnen ‘verkopen’. Voorop staat uiteraard dat 
inkopers een en ander ook waar kunnen maken in de praktijk. In dit verband 
wijzen we op de ‘Beroepscode voor de inkoper’, opgesteld door de NEVI. 
Op deze beroepscode gaan we in de volgende paragraaf verder in.
Inkoopmanagers kunnen en moeten zelf veel verbeteren aan hun interne 
positie. Uitermate belangrijk is dat ze een systeem hebben aan de hand 
waarvan inkoopprestaties daadwerkelijk kunnen worden gemeten. Verder 
horen inkoopplannen en -doelstellingen tot de basisinstrumenten van het 
inkoopmanagement. Inkopers maken zich sterk voor budgetten, bevoegd-
heden en professionalisering van de inkoopfunctie. Ten slotte zijn inkopers 
gericht op hun interne klanten (gebruikers), wat niet geïnterpreteerd moet 
worden als ‘de klant is koning’. Inkopers communiceren, nemen hun 
verantwoordelijkheid en komen met onderbouwde, onweerlegbare inkoop-
adviezen.

1.5.2 Beroepscode voor de inkoper (NEVI)
De Nederlandse Vereniging voor Inkoopmanagement (NEVI) heeft zich ten 
doel gesteld de vakbekwaamheid en professionaliteit van degenen die bij de 
uitoefening van de inkoopfunctie betrokken zijn, te vergroten. Hierbij is het 
van belang dat inkopers hun integriteit bewaken. Vanuit dit standpunt heeft 
de NEVI een beroepscode geformuleerd, in overeenstemming met de 
IFPMM-code (International Federation of Purchasing and Materials 
 Management).
De NEVI-beroepscode geeft een handreiking voor het omgaan met dilem-
ma’s die typerend zijn voor de inkoopfunctie. De vier belangrijkste uitgangs-
punten van de code luiden:
1 De professionele inkoper is loyaal ten opzichte van de eigen 

 onderneming.
2 De professionele inkoper behandelt leveranciers rechtvaardig.
3 De professionele inkoper ondersteunt eerlijke concurrentie.
4 De professionele inkoper houdt de reputatie van de professie hoog.

1.5.2.1 Loyaal zijn ten opzichte van de onderneming

De inkoper gaat uit van het ondernemingsbelang, niet van persoonlijke 
belangen. Dit betekent dat de inkoper nooit vraagt om geld, leningen en 
kredieten van huidige of potentiële leveranciers. Ook moet de inkoper het 
accepteren van geschenken, amusement, gunsten of diensten vermijden. 
De inkoper wil alle schijn van beïnvloedbaarheid en afhankelijkheid vermij-
den. Het accepteren van een zakenlunch kan bijvoorbeeld wel worden 

 NEVI-beroeps-

code

lijkt wel een professionele zeurkous die 
het uitknijpen tot ware kunst heeft 
verheven. Hij wil een lagere prijs of méér 
voor hetzelfde, anders gaat hij met een 
ander in zee.’ In de workshop gaan de 
deelnemers zich verdiepen in de ‘bele-

vingswereld van de inkoper’. De work-
shop wordt afgesloten met het onderdeel 
‘de inkoper in je binnenzak’ en de 
‘gesprekken-parade’ onder het motto 
‘zo doe je dat dus!’
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geaccepteerd, mits dit een specifiek zakelijk doel dient (zoals tijd uitsparen 
door tijdens de maaltijd te onderhandelen). Als er vaker maaltijden worden 
gebruikt met dezelfde leverancier, zorgt de inkoper ervoor dat de maaltijden 
afwisselend door de leverancier en door de eigen onderneming worden 
betaald. De inkoper is zich ervan bewust dat hij voor verkopers letterlijk een 
sleutelfiguur kan zijn die toegang kan geven tot opdrachten en omzet van 
leveranciers. Fraude is van alle tijd, net als omkoping en corruptie. Verko-
pers die opdrachten moeten binnenhalen, willen weten hoe ver ze kunnen 
gaan met de betreffende inkoper. Bijvoorbeeld door een voorstel ‘om in een 
skybox verder te praten’ of ‘de stad ingaan als moeders er niet bij is’. 
Volgens Hoffmann bedrijfsrecherche allemaal uitnodigingen om uit te vinden 
of iemand week is (Van der Beek, 2002). ‘Wasverzachters’ worden ze ook 
wel genoemd, om uit te proberen hoe ver iemand wil gaan. De één zal 
antwoorden ‘komt u maar naar mijn kantoor en maak een afspraak met 
mijn secretaresse’, de ander zal voorstellen ‘om elkaar om 20.00 uur in 
een hotel te treffen’. Het verschil is duidelijk.
Persoonlijke belangen die mogelijk strijdig zijn met het ondernemingsbelang 
meldt de inkoper uit eigen beweging aan zijn leidinggevende. Ook waakt de 
inkoper ervoor dat persoonlijke gevoelens (hetzij positief, hetzij negatief) 
over verkopers en vertegenwoordigers van leveranciers invloed hebben op 
zakelijke beslissingen.

1.5.2.2 Leveranciers rechtvaardig behandelen

De inkoper voorziet alle leveranciers van correcte en niet-misleidende 
informatie. Bij het voeren van onderhandelingen kan de inkoper op dit punt 
een duidelijk dilemma ervaren. De inkoper kan in de verleiding komen om 
gekleurde informatie te verstrekken met het oog op een gunstig onderhan-
delingsresultaat. De beroepscode wijst echter op het langetermijnbelang 
van de onderneming en op de geloofwaardigheid van de professionele 
inkoper.
Informatie over alternatieve, concurrerende leveranciers kan zeer bruikbaar 
zijn voor de inkoper. Echter, wanneer een leverancier geen informatie over 
concurrenten wil prijsgeven, zet de inkoper deze leverancier niet onder druk.
Ten slotte moet de inkoper de leverancier wijzen op de mogelijke conse-
quenties wanneer deze laatste voor een ‘onverantwoord’ groot deel van de 
omzet afhankelijk wordt van de kopende onderneming. Uiteraard beslist de 
leverancier zelf welk risico hij wenst te lopen. Veel ondernemingen hanteren 
een vast percentage voor het maximumaandeel dat de onderneming in de 
omzet van één leverancier mag of wil hebben.

1.5.2.3 Eerlijke concurrentie ondersteunen

Relevante leveranciers krijgen gelijke mogelijkheden om mee te dingen naar 
opdrachten. De inkoper geeft alle potentiële leveranciers dezelfde informa-
tie. Dit geldt ook voor het nazenden van aanvullende informatie waar een 
bepaalde potentiële leverancier om vraagt.
Het komt regelmatig voor dat tijdens onderhandelingen indicaties worden 
gegeven van het prijsniveau van concurrerende leveranciers. Dit kan een 
beter onderhandelingsresultaat opleveren, maar op de lange termijn is 
iedereen gebaat bij het vertrouwelijk behandelen van offertes, aldus de 
beroepscode. Bovendien benadeelt deze handelswijze de leverancier die 
het openingsbod heeft gedaan. De beroepscode is ook terughoudend ten 
opzichte van reciprociteit (koppeling van inkoop en verkoop) wanneer deze 
de concurrentie beperkt. Reciprociteit kan de inkoopfunctie verzwakken.
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De leveranciersselectie moet primair plaatsvinden op basis van objectieve 
criteria, en niet op grond van persoonlijke voorkeuren. Hierbij doelen we 
vooral op de persoonlijke motieven en voorkeuren van leidinggevenden. 
De beroepscode wijst deze beïnvloeding van de hand, aangezien deze de 
effectiviteit van de inkoopfunctie niet ten goede komt. De ondergeschikte 
inkoper kan in dergelijke gevallen (als de leidinggevende blijft vasthouden 
aan diens persoonlijke voorkeuren) achtereenvolgens:
• wijzen op de nadelen voor de onderneming door de onterechte bevoor-

deling van een leverancier
• de beroepscode voor inkopers en de uitgewerkte richtlijnen aan de 

leidinggevende voorleggen
• overwegen om de afwijkende meningen schriftelijk vast te leggen

VOORBEELD 1.28 INKOPEN BIJ KLANTEN? ‘WE WERE BEING RIPPED OFF’

Ook ’s werelds grootste fabrikant van 
mobiele telefoons Nokia moest tijdens 
de crisis fors in de kosten snijden. De 
financiële discipline binnen Nokia bleek 
problematisch. De nieuwe vicepresident 
Indirect Sourcing kijkt met plezier terug 
op die periode: ‘Neem de telecomkosten. 
Wij wisten hier in no time de inkoopkos-
ten met maar liefst 70% te verlagen en 
dat terwijl wij nota bene zelf in deze 

sector zitten. Wij kochten echter veel te 
duur in, mede omdat wij zakendeden met 
onze klanten. Niemand onderhandelde 
professioneel. “We were being ripped 
off.” Nokia was ook zo rijk, niemand lette 
op de inkoopprijs. Kwaliteit, daar draaide 
het toen alleen om.’

Bron: Andriesse (2010b)

1.5.2.4 De reputatie van de professie hoog houden

Een reputatie van deskundigheid en betrouwbaarheid is noodzakelijk voor 
het goed functioneren van inkopers. Het hoort bij de verantwoordelijkheid 
van de inkoper om een gedegen deskundigheid op te bouwen en te onder-
houden. De inkoper zorgt ervoor dat afspraken en overeenkomsten naar 
letter en geest worden nagekomen, ook al zijn deze niet schriftelijk vastge-
legd en bewijsbaar. Uiteraard geldt dat de inkoper handelt in overeenstem-
ming met de geldende wetgeving. Ten slotte maakt de beroepscode duidelijk 
dat de richtlijnen nooit de plaats van het gezonde verstand kunnen innemen.

VOORBEELD 1.29 ROTTE INKOOPAPPEL BIJ APPLE

Een global supply manager van compu-
terfabrikant Apple is gearresteerd op 
verdenking van het aannemen van zo’n 
miljoen dollar van verschillende Aziati-
sche toeleveranciers. Dat bleek uit een 
gezamenlijk onderzoek van de Internal 
Revenu Service en de FBI. Ook Apple is 
een rechtszaak tegen de inkoper 

begonnen. De man die al jarenlang voor 
Apple werkte, ontving steekpenningen in 
ruil voor vertrouwelijke informatie, 
waardoor de leveranciers lucratieve 
contracten met Apple in de wacht konden 
slepen. 

Bron: Deal! (september, 2010)
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1.5.3 Van beroepscode naar inkoopcode
De beroepscode van de NEVI dateert uit 1995. Zoals we in de vorige 
paragraaf hebben gezien, ging deze code alleen over het gedrag van de 
inkoper. Beroepsmatig gedrag wordt sterk beïnvloed door waarden en 
normen, zowel op individueel niveau als op het niveau van de organisatie 
waar iemand werkt. Door waarden als uitgangspunt te nemen, in plaats van 
gedrag, zijn nieuwe ontwikkelingen (zoals bijvoorbeeld omgang met social 
media) makkelijker in te passen en hoeft een code niet telkens te worden 
bijgesteld. Dat was aanleiding voor de werkgroep Integriteit van de NEVI om 
een nieuwe code te ontwikkelen, gebaseerd op kernwaarden. De nieuwe 
code is geen set van regels die de inkoper verbiedt om zaken te doen, 
maar beschrijft een aantal waarden waarop de inkoper kan terugvallen bij 
ethische dilemma’s die spelen binnen de eigen organisatie.

De nieuwe gedragscode omvat de volgende vier kernwaarden:
1   Zakelijk fatsoen: eerlijkheid, geheimhouding, betrouwbaarheid en 

niet-schadelijk gedrag.
2  Deskundigheid en objectiviteit: het innemen van een onafhankelijke 

positie en het verschaffen van juiste informatie en oordelen.
3  Vrije mededinging: niet samenspannen, het vermijden van gedwongen 

winkelnering.
4  Duurzaamheid: respect voor mens, milieu en winst (people, planet, profit).

Ook zijn er andere codes ontwikkeld voor inkoop en leveranciers. Zo is er 
een ‘Code Verantwoordelijk Marktgedrag in de schoonmaak- en glazenwas-
serbranche’. De code geeft aanwijzingen voor het aanbestedingsproces 
(openheid en eenduidigheid over criteria), maar stelt ook eisen aan leveran-
ciers (naleven van cao en regelgeving, arbeidsomstandigheden, werkdruk, 
veiligheid voor werknemers). De code is ondertekend door FMN, de beroeps-
vereniging voor facility management in Nederland.

Er zijn ook codes die specifiek betrekking hebben op duurzaamheid. In de 
ArcelorMittal-Code voor Verantwoorde Inkoop (‘Code’) legt het bedrijf uit op 
welke manier men met leveranciers wil samenwerken en wordt gevraagd 
om aan minimumeisen te voldoen op het gebied van gezondheid, veiligheid, 
mensenrechten, ethiek en milieu. Een ander voorbeeld zijn de Goede 
Doelen Loterijen die een eigen duurzame inkoopcode voor leveranciers 
hebben ontwikkeld, waarmee het duurzaam inkoopbeleid op een hoger plan 
kan worden gebracht. Vanaf 2012 moeten alle leveranciers voldoen aan de 
criteria op het gebied van mensenrechten, arbeidsomstandigheden, 
gezondheid, veiligheid, milieu-impact en integriteit die in de duurzame 
inkoopcode worden gesteld, zie ook tabel 1.4.

TABEL 1.4 Voorbeeld van een duurzame inkoopcode voor leveranciers

Mensenrechten & 

arbeidsomstandigheden

Gezondheid & 

veiligheid

Milieu-impact Ethiek

Verbod discriminatie Voorkomen arbeidsgevallen Beleid gevaarlijke 
stoffen

Integriteit

Eerlijke behandeling Procedures en systemen Verontreiniging en 
natuurlijke bronnen

Openbaarheid informatie
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TABEL 1.4 Voorbeeld van een duurzame inkoopcode voor leveranciers

Mensenrechten & 

arbeidsomstandigheden

Gezondheid & 

veiligheid

Milieu-impact Ethiek

Verbod onvrijwillige arbeid Preventie en handelen in 
noodsituaties

Afvalbeheer Behandeling klachten

Verbod kinderarbeid Communicatie rondom 
gezondheid en veiligheid

 Afvalwaterbeheer Betrokkenheid 
gemeenschap

Bescherming jongeren Luchtemissies

Werkuren Milieuvergunningen 
en rapportage

Salaris en beloning

Werknemersorganisatie

Bron: http://www.duurzameloterijen.nl/fair-pricing/fair-and-real-cost-pricing 

1.5.4 Competenties en inkooprollen
Een competentieprofiel is een combinatie van kennis, vaardigheden en 
attitudes die nodig zijn voor het adequaat vervullen van een bepaalde 
functie. Het verwijst naar een samenhangend pakket van bekwaamheden, 
kennis en kundes. In het verlengde van de professionalisering die we op 
inkoopgebied kunnen waarnemen, liggen ook veranderingen van de compe-
tentievelden voor de ‘inkoper van nu’. Als organisaties inkopers vooral 
inschakelen voor het afhandelen van orders, dan zijn de gewenste compe-
tenties uiteraard van een geheel andere orde, in vergelijking met organisa-
ties die een strategische oriëntatie op inkoop hebben. Volgens Reijniers 
(2006) moeten in dat laatste geval de beroepscompetenties van inkoop-
functionarissen vooral betrekking hebben op:
• verbreding van kennis en inzicht van aanpalende vakgebieden, zoals 

marketing, verkoop, logistiek en controling (‘elkaars taal spreken en 
verstaan’)

• inzicht in de bedrijfskundige en strategische betekenis van inkoop voor 
ondernemingen: waar kan inkoop bijdragen leveren aan het uiteindelijke 
succes van het bedrijf

• persoonlijke vaardigheden in het samenwerken met (grensoverschrij-
dende) mensen, waarvoor nodig zijn: communicatieve vaardigheden, 
presentatietechnieken, creativiteit, vreemde talen, cultuuraspecten, 
maar ook passie en energie

• en niet te vergeten, ook vakmanschap op inkoopgebied

 Competentie-

profiel

VOORBEELD 1.30 ‘IK ZOEK INKOOPMENSEN MET IDEEËN, NIET MET NEVI 1 EN 2’

De Chief Procurement Officer van 
Vanderlande Industries in een interview 
over welke competenties zijn inkopers 
moeten beschikken: ‘Ik zoek mensen 
met ideeën, niet inkopers met NEVI 1 
en 2 op zak. Veel belangijker vind ik de 
juiste houding. Dit is een projectenbe-
drijf. De enorme dynamiek moet je liggen 

en je moet je als inkoper zelf verantwoor-
delijk voelen voor een project. Alles 
draait om de klant die straks met ons 
systeem moet werken. We hebben een 
geweldig goede reputatie. Maar reputatie 
komt te voet en gaat te paard. We zijn zo 
goed als ons laatste project.’ Als leider 
beschouwt hij voor zichzelf als de 

http://www.duurzameloterijen.nl/fair-pricing/fair-and-real-cost-pricing
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Als er één vakgebied is dat zich de afgelopen jaren sterk heeft ontwikkeld, 
dan is het wel inkoop. In 2002 ontwikkelde de Stichting NEVI Examens vier 
beroepsprofielen voor inkopers. Een beroepsprofiel is een beschrijving van 
de inhoud (taken) van een beroep. Destijds waren dat de inkoopmanager, 
de senior inkoper, de inkoper en de assistent-inkoper. Deze indeling wordt 
inmiddels als achterhaald beschouwd. In iedere organisatie wordt inkoop 
anders ingevuld, afhankelijk van de branche, organisatieomvang en strategie 
(Hulsebos, 2011). De inkoopmanager: hij is niet langer ‘de baas’, zoals 
vroeger. Van de inkoopmanager wordt tegenwoordig verwacht dat deze veel 
meer optreedt als coach en inspirator. Als coach moet hij de teamleden 
op zodanige wijze inzetten dat zij kunnen uitblinken op hun sterke punten 
(te vergelijken met een voetbalcoach).

De NEVI heeft in 2011 opdracht gegeven om onderzoek te doen naar de 
verschillende rollen binnen inkoop, nadrukkelijk niet naar functies. In iedere 
organisatie komen de onderscheiden rollen in meerdere of mindere mate 
voor. Bij grote inkooporganisaties kan een rol zelfs gelijk zijn aan een functie 
en bestaan er zelfs binnen deze functies juniors en seniors, maar in de 
meeste organisaties bestaat een functie uit een voor die organisatie 
passende combinatie van (delen van) rollen. In een mkb-bedrijf met slechts 
één inkoper worden al die rollen bijvoorbeeld in één persoon verenigd 
(Hulsebos, 2011).

De NEVI onderscheidt zeven rollen die in iedere inkooporganisatie in 
meerdere of mindere mate aanwezig zijn:
1  Inkoper: in deze rol is hij of zij verantwoordelijk voor het gehele primaire 

proces, van leveranciersselectie tot en met nazorg. De inkoper is het 
eerste aanspreekpunt voor interne klanten en leveranciers.

2  Analyticus: in deze rol zorgt de inkoper voor informatie. Hij of zij analy-
seert data over de markt, leveranciers, prijzen en productontwikkelingen 
en vertaalt de resultaten naar concrete acties en inkoopstrategieën.

3  Relatiemanager: hier is de inkoper de spin in het web tussen interne 
klant, leverancier en eventuele andere stakeholders. Hij of zij is een 
gesprekspartner op business-niveau en brengt de belangen van alle 
partijen samen.

4  Adviseur: als adviseur denkt de inkoper mee met de klant en geeft 
advies op operationeel, tactisch en strategisch niveau, zowel buiten 
als binnen de eigen organisatie.

5  Prestatiemanager: doelgericht sturen op resultaat, dat is de belangrijkste 
taak van de prestatiemanager. Hij of zij monitort, stuurt en controleert 
leverancierscontracten en bewaakt de kwaliteit van de geleverde produc-
ten of diensten.

6  Regisseur: in deze rol is de inkoper de manager van verschillende 
belangen. De regisseur zorgt dat doelstellingen op het gebied van 
kwaliteit, klanttevredenheid en betrouwbaarheid worden gehaald en zorgt 
ervoor dat het inkoopproces aansluit bij andere processen.

7  Leidinggevende: dit is de rol van de leidinggevende, die zich opstelt als 

belangrijkste competenties: overtuigings-
kracht, ondernemerschap, weten te 
inspireren en teamspeler.

Bron: Andriesse (2012a)
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de begripvolle coach van het team. Hij brengt zijn visie over, zorgt voor 
inspiratie en bouwt aan een team waarin medewerkers hun capaciteiten 
ten volle kunnen benutten.

1.5.5 De persoonlijkheid van inkopers
In de psychologie en in aanverwante disciplines is het niet ongewoon om 
persoonlijkheidskenmerken te gebruiken voor het verklaren van menselijk 
gedrag in een brede verscheidenheid van situaties. Persoonlijkheidsvariabe-
len worden vaak als ondersteuning in de werving en selectie van personeel 
gebruikt. Opmerkelijk genoeg houdt men in wetenschappelijk inkooponder-
zoek echter zelden rekening met de ‘persoonlijkheid van inkopers’.
Sinds mensenheugenis proberen psychologen en aanverwante wetenschap-
pers individuele persoonsverschillen te beschrijven en te verklaren. De 
psychologische wetenschap kwam tot het inzicht dat ‘de persoonlijkheid’ 
van mensen adequaat kan worden beschreven en gemeten aan de hand van 
het zogenaamde ‘Big Five-model’ (Digman, 1990; Barrick en Mount, 1991). 
Bij toepassing van het Big Five-model beantwoorden mensen een groot 
aantal vragen die betrekking hebben op de volgende vijf persoonsken-
merken:
1 extraversie
2 vriendelijkheid (‘agreeableness’)
3 consciëntieus
4 emotionele stabiliteit
5 openheid (voor nieuwe ideeën en ervaringen)

Extraverte personen zijn energiek, spraakzaam, enthousiast en optimistisch, 
en ze laten niet over zich heen lopen. Wie hoog scoort op vriendelijkheid is 
behulpzaam, voorkomend, goed van vertrouwen en vergevingsgezind, en 
werkt graag samen met anderen. Consciëntieuze mensen zijn grondig, 
planmatig, doelmatig, ambitieus en harde werkers. Wie hoog scoort op 
emotionele stabiliteit blijft ontspannen en kalm, ook in situaties die anderen 
als spannend of zelfs als stressvol ervaren. Mensen die openstaan voor 
ervaringen zijn nieuwsgierig en vindingrijk, en gaan creatiever en met meer 
fantasie door het leven. Op voorhand is duidelijk dat persoonlijkheidsken-
merken van inkopers belangrijk zijn voor hun functioneren in organisaties. 
Iedereen weet dat er grote verschillen bestaan tussen inkopers, zowel naar 
gedrag, effectiviteit als persoonlijkheid. Toch wordt daar vrijwel geen 
rekening mee gehouden in onderzoek en publicaties over de performance 
van inkopers en de inkoopfunctie. Een uitzondering daarop is de studie van 
Van Raaij en De Jong (2005) die persoonlijkheid koppelden aan de job satis-
faction van inkopers, maverick buying (inkopen buiten de inkoopafdeling om) 
en de relaties met interne gebruikers, vooral intern gerichte prestatie-indica-
toren dus. Een andere opmerkelijke uitzondering is het onderzoek van 
Gelderman c.s. (2006) naar de persoonlijkheidskenmerken van inkopers en 
de invloed daarvan op de relaties die zij onderhouden met leveranciers. Ook 
is gekeken of er verschillen zijn tussen de persoonlijkheid van een aantal 
beroepsgroepen binnen de inkoopfunctie. In het onderzoek kwamen de 
volgende functies voor: inkoopdirecteuren, inkoopmanagers, senior inko-
pers, inkopers/inkoopassistenten, logistiek managers en supply-chain-
managers.

Over de hele linie bleken de verschillen beperkt te zijn. Echter, met de 
nodige uitzonderingen. Inkopers en inkoopassistenten scoren beduidend 
lager op emotionele stabiliteit dan de andere inkoopfuncties. Opmerkelijk 

 Big Five-model
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was ook dat ‘directeuren inkoop’ relatief hoog scoren op extravertheid en 
openheid, dit in vergelijking tot de andere functies, maar dat de supply-
chain-managers gemiddeld gezien weer lager scoorden op vriendelijkheid.
Kortom, wie carrière wil maken in de inkoop onderscheidt zich vooral op 
het punt van emotionele stabiliteit. Een beginnend inkoper die goed omgaat 
met stress, rustig blijft in spannende situaties, schopt het vermoedelijk 
verder dan zijn ‘gespannen’ collega’s. Voor de volgende stap op de carrière-
ladder moet de (aanstaande) inkoopdirecteur ook nog beschikken over de 
nodige extravertheid en openheid. De hoogste in rang is niet alleen spraak-
zaam, energiek en enthousiasmerend, maar ook origineel en vindingrijk. 
De inkoopdirecteur komt met nieuwe ideeën en weet anderen daarvoor te 
interesseren en enthousiast te maken.

Onderzoek in andere vakgebieden laat zien dat job performance deels wordt 
voorspeld uit de mate waarin iemand consciëntieus en emotioneel stabiel 
is. Leiders en managers moeten in principe op elk kenmerk hoog scoren, 
maar weer niet te veel op vriendelijkheid! Verkopers en sales managers 
onderscheiden zich van anderen door een hoge mate van extraversie en 
vriendelijkheid. Wat de ideale persoonlijkheid van inkopers zou moeten zijn, 
is echter niet bekend. Dit zal samenhangen met de verwachtingen die per 
organisatie en per inkoopfunctie kunnen verschillen. Zoals eerder aangege-
ven: er is nog maar heel weinig onderzoek gedaan naar de persoonlijkheid 
van inkopers. Nader onderzoek zou kunnen aangeven welke persoonlijk-
heidskenmerken te relateren zijn aan bijvoorbeeld de vaardigheden, 
attitudes en competenties van inkopers. En het zou ook bijzonder interes-
sant zijn om onderzoek te doen naar de verschillen en overeenkomsten 
tussen de persoonlijkheden van inkopers en verkopers. Welke (mis)matches 
komen we zoal tegen?, wat betekent dat weer voor aspecten als conflicten 
binnen zakelijke relaties, vertrouwen en commitment, het leveranciers-
management en de inkoopperformance? Allemaal vragen waar toekomstig 
onderzoek zich wellicht op gaat richten.

§ 1.6 Inkopen door de overheid

Professioneel inkopen bij de overheid: een vak apart? Of niet? Dé overheid 
bestaat uiteraard niet en het beeld dat bestaat over inkopen door de 
overheid is dan ook niet altijd even helder. In deze afsluitende paragraaf 
proberen we enige helderheid te verschaffen. We zullen eerst de relatief 
jonge factoren ‘aandacht’ en ‘professionalisering’ bij de publieke sector 
schetsen, waarna we vervolgens de meest opvallende randvoorwaarden 
(‘kenmerken’) bespreken waarmee public procurement te maken heeft. We 
besluiten met een verhandeling over het organiseren van inkoopactiviteiten 
bij de overheid én de recente initiatieven om te komen tot gezamenlijke 
inkoop door overheidsorganisaties.

1.6.1 Aandacht en professionalisering
De totale publieke sector behoort tot de grootste inkopende entiteit van 
Nederland met een geschat volume van meer dan 50 miljard euro per jaar. 
De rijksoverheid neemt ongeveer 35% voor haar rekening, de gemeenten 
55% en het resterende gedeelte wordt uitgegeven door de overige publiek-
rechtelijke lichamen. Toch is bij de overheid het bewustzijn van het belang 
van (professioneel) inkopen lange tijd onderontwikkeld gebleven. Sommigen 
zijn van mening dat de professionalisering van inkoop in de publieke sector 
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feitelijk neerkomt op het imiteren van best practices uit de private sector 
(Murray, 2002), anderen vinden dat bedrijven ook het nodige kunnen leren 
van de publieke sector, al is het maar op het gebied van transparantie, 
verantwoording, doelmatigheid en integriteit als belangrijke uitgangspunten 
voor het (inkoop)beleid (Reijniers, 2006).

Binnen inkoopkringen viel nog niet zo heel lang geleden te beluisteren dat 
inkoop door de Nederlandse overheid ‘lichtjaren achterloopt’ op het 
bedrijfsleven. Inmiddels is deze conclusie veel minder duidelijk te trekken 
als gevolg van de inhaalslag die we in veel overheidsorganisaties kunnen 
waarnemen op inkoopgebied. Bij de overheid is de belangstelling voor 
inkoop de laatste jaren sterk toegenomen. Niet in de laatste plaats 
vanwege aanbestedingsschandalen met uitgebreide media-aandacht (zie 
voorbeeld 1.31), die zelfs hebben geleid tot een parlementaire enquête en 
gerechtelijke veroordelingen van ambtenaren en bestuurders. De bouw-
fraude (2002) is daar het meest bekende voorbeeld van, waarbij honderden 
bouwbedrijven voor de rechter werden gedaagd vanwege verboden prijsaf-
spraken. De aanbestedende overheidsorganisaties blijken jarenlang 
structureel te veel geld te hebben betaald voor hun projecten. Maar al 
eerder, in 1999, kwam het Ministerie van Economische Zaken met een 
actieplan voor het Professioneel Inkopen en Aanbesteden (PIA). En het 
regeerakkoord 2003-2007 maakte duidelijk dat er aanzienlijke bezuinigin-
gen moesten worden gerealiseerd, ook door het behalen van kostenreduc-
ties. We noemen de volgende redenen voor de toegenomen aandacht voor 
inkopen door de overheid:
• de noodzaak om te komen tot aanzienlijke bezuinigingen (‘terugtredende 

overheid’)
• steeds mondiger burgers die rechtvaardiging eisen van de besteding van 

‘hun belastingcenten’
• de kritische aandacht van de media voor fraudezaken en ondoelmatige 

uitgaven (‘verspilling’)
• meer druk om de Europese aanbestedingsrichtlijnen na te leven

VOORBEELD 1.31 MEDIA-AANDACHT VOOR VERSPILLING LEIDT TOT KAMERVRAGEN

In 2004 kwamen via de media (vooral 
televisie) delen van een kritisch onder-
zoeksrapport naar buiten over de 
verspilling bij het UWV dat zich bezig-
houdt met het uitvoeren van WAO en WW. 
Eerder was het UWV ook al in opspraak 
geraakt omdat het hoofdkantoor voor 
veel geld was verbouwd, omdat het niet 
representatief zou zijn. Bij de verbouwing 
werden onder meer marmeren vloeren 
aangebracht. Volgens het genoemde 
onderzoek in opdracht van het Ministerie 
van Sociale Zaken heeft de UWV-top 
€3,4 miljoen te veel uitgetrokken voor 
het verfraaien van het nieuwe hoofd-
kantoor. Vooral de bestuurskamer en 
de entree vormden een groot aandeel 
van de nieuwbouw die in totaal €19,2 

miljoen kostte. De inrichtingskosten per 
vierkante meter waren, volgens het UWV, 
niet meer dan €923, terwijl andere 
berekeningen wel op €1.149 uitkwamen. 
De lagere prijs per vierkante meter bleek 
echter berekend te zijn door ten onrechte 
ook de vierkante meters van de parkeer-
garage mee te tellen. Overigens, de 
Rijksgebouwendienst liet weten dat 
tussen de €350 en €600 gangbaar is. 
CDA-kamerlid Verburg vroeg zich hardop 
af: ‘Als een instantie met zo’n groot 
maatschappelijk belang al niet kan 
omgaan met €20 miljoen, waarom dan 
wel met de 20 miljard aan uitkerings-
gelden waar ze verantwoordelijkheid 
over heeft?’
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Langzaam maar zeker beseft het hoger management in de publieke sector 
de toegevoegde waarde van professioneel inkopen bij de overheid. De 
verplichte Europese aanbestedingsrichtlijnen hebben hier in hoge mate aan 
bijgedragen en hebben aangetoond dat door de professionalisering van 
inkoop bij de overheid, besparingen kunnen worden gerealiseerd die tevens 
politieke doelen kunnen ondersteunen zonder dat dit ten koste hoeft te 
gaan van de publieke dienstverlening. Inkopen en aanbesteden bij de 
overheid is een specialisme; de overheidsinkoper moet rekening houden 
met bestuurlijke verhoudingen binnen zijn organisatie en moet zich een weg 
banen binnen de kaders van het Europees aanbestedingsbeleid. De 
inkoopmanager bij de overheid is steeds vaker een hoger opgeleide die in 
staat is om complexe aanbestedingstrajecten te begeleiden waar veel geld 
en publieke aandacht mee gemoeid is. Naast enige juridische kennis, waakt 
deze inkoopmanager vaak ook als integriteitsmanager over de rechtmatig-
heid van inkoopdossiers om negatieve media-aandacht te voorkomen.

1.6.2 Bijzondere kenmerken
We willen benadrukken dat er veel meer overeenkomsten dan verschillen 
zijn als het gaat om professioneel inkopen in het bedrijfsleven en in 
overheidsorganisaties. Daarom beperken we ons tot enkele opvallende 
verschillen. Voor het inkopen door overheidsorganisaties zullen we een 
aantal opvallende kenmerken noemen waarmee het zich onderscheidt 
van inkopen door bedrijven.

Een van de belangrijkste verschillen met het bedrijfsleven betreft het 
verschil in de organisatiedoelstellingen tussen publieke en private sector. 
In de publieke sector spelen vaak ook andere factoren dan financieel 
rendement een rol, doelstellingen zoals bijvoorbeeld het stimuleren van de 
lokale economie, het verbeteren van het milieu, kwaliteit van leven, en het 
geven van verantwoording en openheid van processen. Deze doelstellingen 
tellen vaak zwaarder dan efficiëntie en doelmatigheid van inkopen. Over-
heidsopdrachten worden niet zelden aangewend als een middel om 
bepaalde politieke doelstellingen na te streven. In de private sector zijn dat 
ongebruikelijke doelstellingen, omdat het in bedrijven gaat om het behalen 
van winst, marktaandeel, aandeelhouderswaarde, ‘return on investment’ en 
verbetering van de marktpositie. In de publieke sector zullen we deze niet 
snel tegenkomen. De organisatie- en inkoopdoelstellingen van overheids-
organisaties verschillen aanzienlijk met die van de private sector (Murray, 
2001). De private sector is zich, anders dan de publieke sector, van nature 
meer bewust van de potentiële rendementsverbeteringen op de inkoopkos-
ten en is daardoor sneller bereid te investeren in haar inkoop. Wel zien we 
dat overheden tegenwoordig steeds meer doelstellingen formuleren op het 
gebied van kostenreducties die kunnen worden behaald door een betere, 
professionelere inkoop.
Een ander opmerkelijk verschil zien we terug in de bijzondere wet- en 
regelgeving waar overheidsorganisaties bij de inkoop mee te maken hebben. 
Zo heeft men zich te houden aan de regels van De Wet Openbaarheid van 
Bestuur en de comptabiliteitswet. Transparantie staat daarbij hoog in het 
vaandel. Men werkt voor de publieke zaak en moet publiekelijk verantwoor-
ding afleggen. Het duidelijkst zien we dat bij de Europese aanbestedings-
richtlijnen die allerlei voorschriften geven voor het aanbesteden van 
opdrachten. De Europese Unie beoogt hiermee de eerlijke concurrentie en 
het vrije verkeer van goederen en diensten tussen de lidstaten te bevorde-
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ren (in hoofdstuk 10 gaan we hier uitgebreid op in). Dit vergt van overheids-
inkopers dat zij niet alleen op de hoogte moeten zijn van deze Europese 
aanbestedingsregels, maar dat zij ook in staat moeten zijn om deze toe te 
passen binnen de gestelde kaders met het oog op een optimaal inkoopre-
sultaat. Dit ter rechtvaardiging van de uitgave van belastingopbrengsten. 
Uitgaven die immers getoetst worden aan de principes van rechtmatigheid 
en doelmatigheid.
Al deze regels geven de overheidsinkoper aanzienlijk minder flexibiliteit dan 
de inkoper in het bedrijfsleven. De overheidsinkoper zit in een glazen kast, 
van waaruit hij zich moet verantwoorden. Dit leidt in de praktijk tot trage 
processen en besluitvorming, een zekere mate van risicomijdend gedrag en 
een drang om alles volgens de regels te doen (Johnson c.s., 2002). Binnen 
de overheid spreekt men over: objectief, transparant, non-discriminatoir, 
doelmatig, rechtmatig en efficiënt. Mensen buiten de overheid gebruiken 
eerder termen als: traag, log, star, verkokerd, niet voldoende gericht op 
maatschappelijke problemen en te groot (PIA, 2003). Omdat de overheid 
een publieke instantie is, moet zij als voorbeeld dienen bij het volgen van 
de (internationale) wet- en regelgeving. Dit houdt in dat strikte procedures 
nageleefd moeten worden.
Daarnaast moet de overheidsinkoper zich ook realiseren dat overheidsop-
drachten tot stand komen door het budgetmechanisme. De budgetsystema-
tiek binnen de overheid houdt in dat er veel politiek en ambtelijk wordt 
gevochten over de verdeling en allocatie van budgetten. Echter, zodra het 
geld verdeeld is en de budgetten zijn vastgesteld (vaak voor een jaar), dan 
zijn er verder weinig incentives om daar efficiënt mee om te gaan. Sterker 
nog, er zijn prikkels ingebouwd om budgetten vooral geheel op te maken 
binnen de budgetperiode. Zodra de voorgenomen overheidsaanschaffingen 
niet worden uitgevoerd of wellicht sprake is van uitstel, betekent dit in de 
regel dat budgetten, zelfs voor volgende jaren, vervallen of worden gekort. 
In de praktijk blijkt het bijzonder lastig om een besparing op artikelgroep A 
extra te mogen besteden aan artikelgroep B. Kortom, overhevelen lukt 
zelden. Het is duidelijk dat er weinig stimulans uitgaat van deze zaken om 
te komen tot kostenbesparingen ‘op de werkvloer’, alhoewel het hoger 
management het nut hier uiteraard wel van inziet. Wel moeten we een 
onderscheid maken tussen besparingen door onderdelen van het Rijk en 
besparingen door gemeenten en overige publiekrechtelijke lichamen. 
Besparingen van onderdelen van het Rijk vloeien terug naar de algemene 
middelen van het Ministerie van Financiën, terwijl de besparingen van de 
andere overheidsorganisaties (in eerste instantie) terugvloeien naar de kas. 
Het is duidelijk dat er meer bereidheid zal bestaan om kritisch naar uitgaven 
te kijken, indien er een koppeling bestaat tussen besparingen en ‘leuke 
dingen’ (bijvoorbeeld een school die een inkoopbesparing ten goede laat 
komen aan een schoolreisje).

1.6.3 Organisatie van inkoop bij overheidsorganisaties
Evenals bij bedrijven, zien we dat ook bij overheidsorganisaties een groot 
aantal verschillende personen en functionarissen betrokken zijn bij de 
inkoop. Soms wordt inkoop niet specifiek door inkopers uitgevoerd, zoals 
bij veel gemeenten het geval is/was. Kleine organisaties hebben geen 
gespecialiseerde inkopers in dienst, zodat anderen de inkooptaken op zich 
nemen, zoals het hoofd van de facilitaire zaken, het hoofd van de interne 
dienstverlening en een dienstdirecteur gemeentewerken. Maar ook in 
grotere organisaties verzorgen ‘anderen’ vaak delen van het inkoopproces. 

 Risicomijdend 

gedrag

 Budget-

mechanisme



© Noordhoff Uitgevers bv  PROFESSIONELE INKOOP 73

1

Zo zijn er bij grotere gemeenten bijvoorbeeld technische specialisten voor 
het specificeren, een concern controller voor het offreren, een juridische 
afdeling voor het contracteren, uitvoerders en de afdeling facilitaire zaken 
die bestellen, en boekhouders voor de orderbewaking en -afhandeling. De 
uiteindelijke beslissing over een aankoop wordt meestal door een manage-
mentteam genomen, waar niet noodzakelijkerwijs inkopers bij betrokken zijn.

Eerder hebben we gezien dat er drie hoofdvormen zijn voor het organiseren 
van inkoop: een decentrale organisatie, een centrale organisatie en een 
gecoördineerde organisatie. In veel Nederlandse overheidsorganisaties 
herkennen we een gedecentraliseerde structuur. Veel gemeenten zijn 
overgegaan op een systeem van integraal management dat budgethouders 
verregaande bevoegdheden en verantwoordelijkheden geeft. Ofwel, een 
integrale verantwoordelijkheid in een gedecentraliseerde structuur. Voordeel 
voor het management is dat hoofden duidelijker kunnen worden aangespro-
ken op hun resultaten. Maar er zijn ook nadelen. Het systeem impliceert dat 
bevoegdheden en verantwoordelijkheden (ook voor de inkoop) decentraal 
zijn gelegd bij de managers. Inkoopafdelingen zijn dan gepositioneerd onder 
de facilitaire (ondersteunende) diensten. Door deze positie van de inkoopaf-
deling bij de overheid, ontbreekt het vaak aan gezamenlijke inkoopkracht. 
Dit heeft weer tot gevolg dat ‘het wiel’ per afdeling opnieuw wordt uitgevon-
den op het gebied van specificaties, contractvoorwaarden en inkoopprocedu-
res. Dit kan leiden tot situaties waarbij verschillende afdelingen binnen een 
overheidsorganisatie, zonder dat ze dat van elkaar weten, met dezelfde 
leverancier zaken doen tegen verschillende condities. Tevens is de kans 
groot dat men zonder dat men zich daarvan bewust is de drempelbedragen 
van de Europese aanbestedingsrichtlijnen overschrijdt en hierdoor de regels 
overtreedt. De nadelen van een decentrale organisatie zijn daarom aanzien-
lijk en veel organisaties bezinnen zich op de mogelijkheden van (toch) een 
centrale organisatie, dan wel een gecoördineerde organisatie. De tendens 
bestaat om steeds vaker voor de laatste mogelijkheid te kiezen, waarbij de 
voordelen van centrale inkoop (bundeling inkoopmacht) worden gecombi-
neerd met de voordelen van een decentrale inkoop (betrokkenheid van 
diensten en budgethouders) (zie voorbeeld 1.32).

VOORBEELD 1.32 VERLEIDING EN ADVISEREN IN UTRECHT

Het hoofd Concerninkoop van de 
gemeente Utrecht geeft leiding aan een 
eigen aanbestedingsdienst, maar heeft 
ook te maken met een (onvolwassen) 
inkooporganisatie als totaal. Dit laatste 
verwijst naar de 12 diensten die integraal 
verantwoordelijk zijn voor hun functione-
ren, inclusief inkoop. Het resultaat is dat 
bij de gemeentediensten ongeveer 1.000 
mensen (budgethouders) bevoegd zijn 
om bestellingen te doen. Beschikbare 
raamovereenkomsten worden nauwelijks 
gebruikt. Slechts 15% van de Utrechtse 
inkoop gaat via raamcontracten. Het 
komt voor dat diensten zich niet kunnen 
vinden in een raamcontract, maar ook 

dat men ‘shoppen leuk vindt’ en het idee 
om even bij de Hema een pen te gaan 
halen (in plaats van de bestelprocedure 
te doorlopen). De afdeling Concerninkoop 
begeleidt aanbestedingen en adviseert 
over inkoop. Het hoofd Concerninkoop 
spreekt van ‘adviseren’ en ‘verleiden’, 
want er is geen gedwongen winkelnering 
en gemeentediensten betalen een 
vergoeding voor geboden ondersteuning. 
Volgens een raming van Berenschot kan 
minimaal 8,3 miljoen euro worden 
bespaard op inkoop.

Bron: Mom (2011)
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1.6.4 Gezamenlijke inkoop
Niet alleen binnen organisaties zijn er mogelijkheden om meer samen te 
werken op inkoopgebied, ook tussen organisaties zien we initiatieven op dit 
gebied. Onder druk van bezuiningen, onderzoeken tal van overheidsorganisa-
ties de mogelijkheden om gezamenlijk in te kopen. Organisaties in dezelfde 
sector hebben uiteraard vrijwel vergelijkbare inkoopbehoeften én zijn vaak 
nauwelijks concurrenten van elkaar te noemen. Daarom komt juist in de 
publieke sector gezamenlijke inkoop relatief makkelijk van de grond. Door 
gezamenlijk aan te besteden is een opdracht aantrekkelijker voor leveran-
ciers en kunnen de kopende organisaties uiteraard gebruik maken van hun 
gebundelde inkoopkracht. Ook de rijksoverheid zoekt naar effiënte manieren 
om producten en diensten in te kopen, dit door volumebundeling en 
standaardisatie die moet leiden tot interdepartementaal gecoördineerde 
inkoop (Schlangen, 2005). Voor een aantal productgroepen, zoals drukwerk, 
dienstauto’s, huisvestiging en kantoorbenodigdheden, zijn teams gefor-
meerd waarin medewerkers van verschillende departementen zitting 
hebben. Maar het zijn vooral gemeenten die van zich doen spreken op het 
gebied van gezamenlijke inkoop.

De eenvoudigste manier van gezamenlijke inkoop is dat één organisatie als 
coördinator het voortouw neemt. In de Regio IJsselvecht in Overrijssel nam 
de gemeente Raalte het iniatief om met andere gemeenten kantoorartikelen 
in te kopen. Gemeenten in de regio konden aanhaken bij dit project. 
Uiteindelijk behaalde men door het grotere volume aanzienlijke prijsvoor-
delen. Als nadeel geldt wel dat er veel overleg en afstemming nodig is om 
een dergelijk intergemeentelijk project van de grond te tillen. Samenwerken 
bij inkoop is dan ook vooral aantrekkelijk voor de kleinere gemeenten, 
omdat er veel tijd en energie gaat zitten in samenwerking, en omdat er 
relatief minder financiële voordelen zijn te behalen uit samenwerking door 
grotere gemeenten (zie voorbeeld 1.33). Bij een dergelijke gecoördineerde 
samenwerking kunnen organisaties ook besluiten om een afdeling Inkoop-
coördinatie op te zetten die per inkooppakket een inkoopteam samenstelt 
(Harink, c.s. 1999). In een dergelijk team zijn gebruikers, afdelingshoofden 
en inkopers van alle gemeenten van het samenwerkingsverband vertegen-
woordigd. Deze afdeling voert vervolgens de tactische inkoopfunctie uit voor 
het betreffende inkooppakket.

VOORBEELD 1.33 VOORDELEN BIJ GEZAMENLIJKE INKOOP

De vijf Drentse gemeenten Aa en Hunze, 
Assen, Midden-Drenthe, Tynaarlo, 
Noorderveld en het Groninger Haren 
hebben na een gezamenlijke aanbeste-
ding besloten het contract voor de 
verstrekking van WVG-hulpmiddelen te 
gunnen aan de firma Schreuder Gronin-
gen. Uit de ingezonden offertes kwam dit 
bedrijf als de voordeligste aanbieder van 
middelen voor gehandicapten uit de bus. 

De keuze is gemaakt door de offertes 
te beoordelen op basis van prijs- en 
kwaliteitscriteria. Door gezamenlijk aan 
te besteden, is de opdracht aantrekkelij-
ker voor de aanbieder en kan de hoeveel-
heid werk die met een dergelijke proce-
dure gepaard gaat, worden verdeeld. Het 
contract heeft een looptijd van drie jaar.

Bron: Gemeente Assen (2005)
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Samenvatting

We hebben in dit hoofdstuk kennisgemaakt 
met enkele beginselen en kernbegrippen uit 
het inkoopvak. In de eerste paragraaf zijn 
we nader ingegaan op de inkoopfunctie. Ter 
illustratie hebben we het koopgedrag van 
inkoopprofessionals in organisaties 
vergeleken met het ‘amateuristische’ 
koopgedrag van consumenten. Vervolgens 
zijn we ingegaan op het toegenomen en 
toenemende belang van de inkoopfunctie: 
bijdragen aan het bedrijfsresultaat én 
bijdragen aan de concurrentiepositie. Ten 
slotte hebben we het vierfasenmodel van 
Burt behandeld. Dit model laat zien welke 
ontwikkeling de inkoopfunctie in bedrijven 
kan doormaken: van een administratieve 
bestelfunctie tot uiteindelijk een professio-
nele en strategische bedrijfsfunctie. Hier 
liggen voor de meeste organisaties nog veel 
mogelijk heden en uitdagingen.
Het grootste deel van hoofdstuk 1 hebben 
we besteed aan het beant woorden van de 
volgende drie vragen:
1 Hoe wordt ingekocht?
2 Wat wordt gekocht?
3 Wie koopt in?

De antwoorden op deze vragen maken 
duidelijk waarmee de professionele inkoper 
in zijn dagelijkse beroepspraktijk zoal te 
maken heeft. De fasering van het inkoop-
proces is een belangrijk hulpmiddel om te 
zien hoe organisaties het best kunnen 
inkopen. De fasering geeft een logische 
procesgang weer die in de praktijk niet 
altijd wordt gevolgd, met alle gevolgen van 
dien.

Bij de wat-vraag hebben we eerst een 
uitgebreid overzicht gegeven van in te 
kopen producten. Vervolgens hebben we de 
indeling in primaire inkoop en facilitaire 
inkoop nader uitgewerkt. In de industrie 

staat de primaire inkoop al geruime tijd in 
de belangstelling. Het lijdt geen twijfel dat 
het belang en de mogelijkheden van de 
inkoopfunctie groot zijn. Zaken als het 
denken in toegevoegde waarde, strategi-
sche samenwerking, ketenintegratie en 
netwerken hebben inmiddels ruime 
bekendheid en toepassing gekregen.
Facilitaire inkoop is de laatste jaren steeds 
meer in de belangstelling komen te staan. 
Op dit vlak kunnen vaak aanzienlijke (en 
relatief gemakkelijke) besparingen worden 
gerealiseerd. In dit hoofdstuk hebben we 
een mogelijke aanpak beschreven die zich 
kenmerkt door: functionele (in plaats van 
technische) specificaties, bundeling van 
inkoopbehoeften, standaardisering van het 
artikelenpakket, leveranciersreductie en 
scherpere onderhandelingen over lagere 
prijzen.

Bij de wie-vraag hebben we vastgesteld dat 
inkoop zelden het werk is van individuen. 
Inkopen is teamwork. Dit blijkt ook uit de 
rollen en functies die we binnen de decision 
making unit kunnen onderscheiden. Een 
logische conclusie die we hieruit kunnen 
trekken, is dat de taken van de inkoopafde-
ling in de praktijk lang niet altijd exact 
samenvallen met de uitoefening van de 
inkoopfunctie! Bij inkoop zijn veel andere 
afdelingen en functionarissen betrokken, 
deze blijken nogal eens budgethouder te 
zijn voor een deel van de in te kopen 
goederen en diensten. Kortom, inkooptaken 
zijn niet voorbehouden aan inkopers.
We hebben verder geconstateerd dat het 
imago en de status van het beroep van de 
inkoper niet altijd overeenkomen met het 
toegenomen belang dat aan inkoop wordt 
gehecht. Inkopers moeten bereid zijn de 
hand in eigen boezem te steken. Inkopers 
en inkoopmanagers ‘nieuwe stijl’ onder-
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scheiden zich in hoge mate van hun 
bestellende collega’s ‘oude stijl’. Hierbij 
kunnen ze zich gesteund voelen door de 
beroepscode die is opgesteld door de NEVI. 
Deze code kan uitkomst bieden bij dilem-
ma’s waar inkopers voor kunnen komen te 
staan. Ten slotte hebben we gezien welke 
vier soorten inkopers men in de praktijk kan 
tegenkomen: inkoopmanager, senior-inko-
per en assistent-inkoper. Elk van deze vier 
typen heeft zijn eigen taken en verantwoor-
delijkheden binnen de tien taakgebieden 
die, op basis van een uitgebreid onderzoek 
naar beroepsprofielen van inkoop, aan 
inkoop worden toegekend.

We hebben het inleidende hoofdstuk 
afgesloten met de bespreking van de 
bijzondere kenmerken van ‘inkopen door de 
overheid’. Nog niet zo heel lang geleden viel 
binnen inkoopkringen te beluisteren dat 
inkoop door de Nederlandse overheid 
‘lichtjaren achterloopt’ op het bedrijfsleven. 
Inmiddels zien we in veel overheidsorgani-
saties een inhaalslag op inkoopgebied. 
Naast het principe van rechtmatigheid is er 
steeds meer aandacht voor het idee van 
doelmatigheid van overheidsuitgaven.
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