Het strategisch belang van inkoop

Inkopers staan onder steeds grotere druk om prestaties te leveren. Voorheen was het voldoende om zo af en toe een kostenbesparing te kunnen laten zien aan het topmanagement. Nu moeten inkoopmanagers laten zien dat de inkoopfunctie ook van strategisch belang is. Over het strategisch belang van inkoop bestaan nogal wat misverstanden. Zelfs in kringen van wetenschappers die zich met inkoop bezig houden bestaat er onduidelijkheid
. In dit artikel zal ik proberen om die uit de weg te ruimen en te laten zien waarom en wanneer inkoop strategisch belangrijk is. Een antwoord op die vraag kan inkoopmanagers helpen bij hun strijd om legitimiteit binnen de eigen organisatie en kan wetenschappers een richtsnoer geven voor hun onderzoek.

Wanneer is iets strategisch?

Op dit punt beginnen de misverstanden meestal al. Dat iets strategisch is, is niet hetzelfde als dat het belangrijk is. Evenmin betekent het noodzakelijkerwijs dat het gaat om lange termijn beslissingen of om beslissingen genomen door het topmanagement. In het vakgebied van strategisch management bestaat een zeer heldere en eenduidige definitie van strategisch. Een beslissing is strategisch als die leidt tot duurzaam concurrentievoordeel (vanaf hier SCA, sustainable competitive advantage). 

Deze definitie bevat drie elementen. Ten eerste voordeel. Iets wordt pas strategisch als het leidt tot verbeteringen in de resultaten van een organisatie, bijvoorbeeld in de vorm van een hogere rentabiliteit. Ten tweede concurrentie. Het moet gaan om het behalen van voordelen ten opzichte van concurrenten. Een onderneming heeft weinig aan een rentabiliteitsstijging als de concurrentie tot nog grotere verbeteringen komt. Ten derde duurzaamheid. Duurzaamheid betekent dat de rentabiliteitsstijging niet incidenteel van aard is. Duurzaamheid is echter niet hetzelfde als eeuwigheid. Alle concurrentievoordelen hebben immers een houdbaarheidsdatum. Die houdbaarheidsdatum wordt bepaald door de mate waarin concurrenten een strategie over kunnen nemen. Als dit zeer moeilijk is, noemen we een strategie duurzaam. 

Een waardevol patent dat pas over 15 jaar afloopt, is een schoolvoorbeeld van een strategisch bezit. Zeer succesvolle inkoopmanagers kunnen voor een organisatie ook een duurzaam concurrentievoordeel opleveren, vooral als hun succes aan een specifiek bedrijf of een specifieke branche gebonden is. Een succesvolle inkoopstrategie moet dus leiden tot verbeteringen in de prestaties van de organisatie die de mogelijke verbeteringen van concurrenten overstijgen en bovendien niet makkelijk te imiteren zijn door die concurrenten.

Benaderingen van strategie

Er zijn allerlei benaderingen om ondernemingsstrategie en het succes van een bedrijf te verklaren. Het belangrijkste onderscheid is echter tussen de zogenaamde positioning school, die de omgeving van het bedrijf als bepalend voor het succes ziet, en de resource-based view (RBV), die de resources (menselijk, fysiek en organisatorisch kapitaal) centraal stelt. De eerste benadering, geassocieerd met Michael Porter, bekijkt dus de keuzes van het bedrijf vanuit de omgeving. De tweede daarentegen, waarvan Jay Barney een belangrijke representant is, analyseert mogelijkheden in de omgeving vanuit het bedrijf. Van de eerste is al langer bekend dat die aan verschillende inkoopactiviteiten een strategisch karakter toekent, maar daarover zo dadelijk meer. Voor de RBV is dit echter minder duidelijk. Ik geloof er zelf sterk in dat het ook binnen deze benadering de inkoopfunctie een strategisch karakter kan hebben
. Daarom is het belangrijk eerst iets meer over de RBV zelf te vertellen. 

De RBV bekijkt hoe ondernemingen, die bestaan uit een set resources, meer toegevoegde waarde kunnen creeren dan concurrenten. Om resources waardevol te maken is het noodzakelijk dat een aantal voorwaarden aanwezig is: resources moeten bijzonder zijn, niet imiteerbaar en niet substituteerbaar. Als een resource vrij verkrijgbaar is, denk aan een SAP systeem, is het moeilijk om je op basis van die resource te onderscheiden. Je zal het SAP systeem dan op een andere manier moeten gaan gebruiken. Als een resource niet vrij verkrijgbaar is, maar toch eenvoudig te imiteren, bijvoorbeeld een fysiek distributienetwerk, geldt hetzelfde. Ten slotte: als het mogelijk is om een op zich waardevolle resource te vervangen door een andere resource, die hetzelfde effect heeft, verdwijnt die waarde ook. Een voorbeeld hiervan is een patent dat omzeild wordt door in een land te gaan produceren waar men het met patenten niet zo nauw neemt. 

Als aan alle drie de voorwaarden voldaan wordt, dan is sprake van waardevolle resources. Een belangrijke taak van het (top)management van een onderneming is daarom om voortdurend zulke resources aan te maken. Uiteindelijk leidt dat tot de creatie van nieuwe en succesvolle producten en soms zelfs tot wat genoemd wordt een ‘herdefinitie’ van de bedrijfstak.

Inkoop volgens strategie

Wat hebben de goeroes van strategie over de inkoopfunctie te melden? Aardig wat, vooral als we kijken naar de nieuwe definitie van inkopen. Inkoop is de laatste jaren een aanmerkelijk bredere functie geworden. Vroeger ging het voornamelijk om de afhandeling van bestellingen, tegenwoordig zijn daar allerlei zaken bij gekomen. Twee heel belangrijke functies van de inkoop van nu betreffen de uitbestedingsbeslissing (de zogenaamde make-or-buy decision) en het ontwerp en management van relaties met leveranciers (buyer-supplier relations). Er wordt steeds meer uitbesteed. Ondernemingen die uitbesteden, tegenwoordig ook in Nederland wel aangeduid met outsourcing, hevelen belangrijke functies over naar leveranciers. Dit heeft allerlei negatieve en positieve gevolgen voor de concurrentiepositie. Doordat externe leveranciers activiteiten gaan uitvoeren die voor de onderneming van groot belang zijn, ontstaat de noodzaak tot effectief management van die leveranciers. Relaties met leveranciers zijn daarmee ook belangrijker geworden voor het concurrentievermogen van de onderneming. Dit zijn ontwikkelingen die iedereen de laatste jaren gezien heeft.


Porter, van de positioning school, ontdekte al lang geleden dat leveranciers een belangrijke factor zijn om de prestaties van bedrijven te verklaren. In 1980 stelde hij het zogenaamde vijf krachten model op, waarin de onderhandelingsmacht van leveranciers één van de vijf krachten is die de winstgevendheid van een industrie bepaalt. Hoe groter de onderhandelingsmacht van leveranciers, hoe lager de winstgevendheid. Leveranciers kunnen dan immers hogere prijzen bedingen. Voor inkopers is dit natuurlijk gesneden koek. Ook in twee van de andere vier krachten spelen die leveranciers een rol. Ten eerste is er de dreiging dat nieuwe concurrenten in de industrie intreden. Dit zouden leveranciers kunnen zijn, in dat geval spreken we van voorwaartse integratie. Ten tweede is er een dreiging dat er vervangende producten (substituten) op de markt gebracht worden. Ook hier zouden het leveranciers van de industrie kunnen zijn die met substituten op de markt komen of een bijdrage leveren aan de ontwikkeling van die substituten. 

In de visie van Porter vormen leveranciers dus primair een deel van de omgeving, dat zodanig bestuurd moet worden dat leveranciers geen negatieve invloed kunnen uitoefenen op de winstgevendheid. Hiermee is er dus een strategische taak weggelegd voor inkoopmanagement: goed inkoopmanagement kan leiden tot duurzaam concurrentievoordeel terwijl slecht inkoopmanagement leidt tot erosie van de winstgevendheid. Later heeft Porter dit verhaal overigens wel wat genuanceerd en ook gewezen op de positieve effecten van ketenintegratie op de resultaten van ‘value systems’, het totale systeem van grondstof tot consument.


In het geval van Barney en zijn RBV ligt het verhaal iets gecompliceerder. Zoals hierboven al aangegeven, richt de RBV zich voornamelijk op de aanwezigheid van interne resources die het concurrentievermogen beinvloeden. De link met inkoop, een activiteit die gekoppeld is aan externe relaties ligt daarom minder voor de hand. Toch is die er wel degelijk, omdat de RBV zich in toenemende mate openstelt voor het gebruik van externe resources om SCA te behalen. 

Barney zegt namelijk dat bedrijven resources niet zelf hoeven te bezitten om er voordeel uit te kunnen halen. Een samenwerkingrelatie met leveranciers kan even goed werken, of in bepaalde gevallen zelfs beter. Alleen voor inkoop in open markten, waar veel markten voor commodities op lijken, geldt dat er geen SCA behaald kan worden. Die open markten zijn echter relatief zeldzaam en in de praktijk geldt voor de meeste B2B markten dat er een zekere sociale structuur en sociale complexiteit aanwezig is waarbinnen gehandeld wordt. Als spelers elkaar kennen en al langer met elkaar handelen ontstaat sociale complexiteit.

Barney wijst dan ook expliciet op de reputatie van een onderneming bij haar leveranciers: die kan ook een strategische resource zijn. Zulke sociale complexiteit, als in het geval van reputaties, is nu juist vaak een goede manier om tot moeilijk te imiteren resources te komen. Immers, onderneming B kan niet of zeer moeilijk dezelfde reputatie als onderneming A krijgen bij een bepaalde leverancier, als die leverancier al 10 jaar samenwerkt met onderneming A en er persoonlijke relaties opgebouwd zijn tussen de managers. Ook voor uitbestedingsbeslissingen geldt dat die een belangrijke impact hebben op de toekomstige ontwikkeling van strategische resources. De RBV kortom, erkent het strategisch belang van inkoopmanagement, in het bijzonder indien sociale complexiteit, een lange geschiedenis of sterke ontwikkelingen in de resources aanwezig zijn.

Gevolgen voor de inkoper

Inkopers zijn voortdurend bezig met strategie. Echter, lang niet alles wat ze aanraken verandert daadwerkelijk in goud. Heel veel inkoopactiviteiten zijn wel van belang om de winsgevendheid op peil te houden en de onderneming in de race te houden, maar dragen niet of nauwelijks bij aan het concurrentievoordeel van die onderneming. Veel inkoopprojecten lijken een strategisch karakter te hebben, maar zorgen er alleen maar voor dat de onderneming in de buurt van de ‘efficiency frontier’, de standaard voor efficiente bedrijfsvoering, blijft. Om het strategisch belang van inkoop aan te tonen is het niet voldoende om die jaarlijkse 5% besparing te tonen. Er moeten ook bijdragen aan het duurzaam concurrentievoordeel geleverd worden. Als inkopers hiertoe in staat zijn, dan zullen ze intern veel meer potten kunnen breken dan nu het geval is.


Daarom is het voor inkopers, consultants en wetenschappers op het gebied van inkoopmanagement van groot belang om na te denken over de ondernemingsstrategie en hoe inkoop daarbinnen past. Het gaat dan niet om zuivere kostenbesparende operaties, maar juist ook om het creëren van toegevoegde waarde door middel van de inkoopfunctie. Hierbij komt bijvoorbeeld aan de orde hoe leveranciers ingezet kunnen worden bij productvernieuwing (a la Toyota) of welk deel van alle ondernemingsactiviteiten uitbesteed moet worden en welk deel intern moet blijven worden verricht. Helemaal virtueel gaan is immers zelden de beste optie, zoals de dot.com bedrijven wel bewezen hebben.

Conclusies

Inkoopmanagement is wel degelijk van strategisch belang voor ondernemingen, want het kan een bijdrage leveren aan duurzaam concurrentievoordeel. Het is een andere vraag in hoeverre het strategisch potentieel van inkoop altijd onderkend en gerealiseerd wordt. Dit hangt in sterke mate af van de manier waarop inkopers zich opstellen binnen de organisatie en de manier waarop zij hun activiteiten tegemoet treden. Een goed begrip van wat strategie inhoudt is hierbij een belangrijke start. Op het gebied van inkoop en strategie ligt daarom nog een ruime agenda open.

� Door Michael Mol. Dr. M.J. Mol is universitair docent internationaal management, met als specialisatie uitbestedingsstrategie, aan de faculteit Managementwetenschappen van de Katholieke Universiteit Nijmegen. Dit artikel is een verkorte en aangepaste versie van een Engelstalig artikel. Voor commentaar of vragen kunt u zich per e-mail richten tot m.mol@nsm.kun.nl. Hier wordt niet ingegaan op de vraag hoe de strategie vormgegeven moet worden, dit deden we wel in enkele recente artikelen in I & L (zie ook www.michaelmol.com).


� Zie bijvoorbeeld Ramsay, J. (2001) Purchasing's strategic irrelevance. European Journal of Purchasing and Supply Management 7(4), 257-263. Ramsay beweert dat inkoop nauwelijks een functie van strategisch belang is.


� Hierin schuilt het grootste verschil van inzicht tussen Ramsay, zie vorige noot, en mij.





