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Een rondetafeldiscussie aan het einde van

het jaar is voor Facto Magazine zo lang-

zamerhand uitgegroeid tot een traditie.

In 2000 werd gediscussieerd met vijf jonge

inkooppromovendi en in 2001 met vijf

ervaren inkoopdirecteuren. Dit jaar gingen

vijf prominente inkoopadviseurs van vijf

verschillende adviesbureaus rond de tafel.

Het onderwerp kostenbesparingen sluit

aan bij het thema van dit nummer, maar

gaat verder: hoe kan inkoop bijdragen aan

de strategie van de organisatie en hoe kan

zij deze waarde aantonen?

Mary Kroon
Dick van Damme

BartVos

Reikt ategisi
inkoo rerder
tend l

Het strategisch belang van inkoop wordt
volgens veel inkopers nogal eens onder-
schat. Als inkoop al strategische waarde
wordttoegedichtdaribeperktzichdatvoor-
namelijk tot kostenreductie. Dit zou in-
koop ook wel een beetje aan zichzelf te wij-
ten kunnen hebben, immers, uit onder-
zoek van Purchasing Excellence is geble-
ken dat Nederlandse bedrijven -als 7eal
aan inkoopverbetering doen -primairvoor
de kostenreductie gaan.

Gerco trapt af door te stellen dat Ne-
derland op inkoopgebied achter gaat
lopen in vergelijking met andere Eu-
ropese landen. Vooral de UK maakt
een enorme sprong . 'Er is gelukkig
een aantal bedrijven dat voor kosten-
besparing gaat, maar de meeste zijn
zelfc zover nog niet Vijf procent van
de actoren gaat verder dan kosten be-
sparen, maar het leeuwendeel doet nog
niks. Terwijl inkoop in feite een anti-

cyclisch hulpmiddel zou moeten zijn,
leunen de meeste bedrijven nog ach-
terover.' Dick: 'En de focus is dan ge-
richt op kostenbesparing en niet op een
breder strategisch belang.' Jan vindt
er niets mis mee dat je met de kosten
begint als je aan inkoop gaat werken.
"Het is de traditionele focus, inkopers
zitten vaak teveel op de kosten, terwijl
de beschikbaarheid van materiaal bij-
voorbeeld soms belangrijker is. Als je
gaat zitten duwen op de kosten en
daarmee de bedrijfsdoelstelling niet
haalt, dan heb je nog niet veel bereikt.'
Jan Willem zou een onderscheid wil-
len maken tussen grote en kleine be-
drijven en tussen materialen en NPR
(ofwel stuklijst en facilitair). Ik denk
dat stuklijsttrajecten, zeker bij de grote
bedrijven, al langere tijd aandacht heb-
ben gekregen. Het facilitaire stuk is
coming, met name als de economische
druk wat zwaarder wordt aangezet'
Gerco:'Vfe kunnen heel veel bedrijfs-
takken overzien vanuit ons bureau.
Wat je aanheft bij Philips is absoluut
geen gemene deler, zelfs niet in de
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maakindustrie. Er is een aantal bedrij-
ven dat al jaren geleden belangrijke
slappen heeft gezet, maar dat mag je
zeker niet projecteren op andere be-
drijven. We hebben kortgeleden een
onderzoek gedaan onder de netail en
het was bijna dramatisch wat we daar
aantroffen. Je verwacht allerlei facet-
ten van supply chain oriëntatie, maar
die zijn er niet.'
Jan Willem herkent dit wel. 'Bij de retail
is er wel prijsfocus, maar absoluut geen
supply chain focus.'

Jules denkt dat inkopers het zichzelf
ook een beetje aandoen. 'Ze willen zich
op de agenda plaatsen door die kosten-
focus, maar daarmee missen ze in feite
het contact met de business die niet
alleen zit te wachten op de kosten-
besparing, maar vooral op de strategi-
sche voordelen. Daar wordt niet op
gehamerd omdat ze daarmee niet op
de agenda komen, een vicieuze cirkel.'
Bart: 'Kun je die doorbreken?'
Jules denkt van wel: "Wij zijn bezig met
een project waar we vanuit een tradi-
tionele sourcing assesment hele andere
aanbevelingen doen en nauwe samen-
werking zoeken met de strategische
processen. Hoe kunnen we die versnel-
len en de effectiviteit verhogen? Dan
zie je dat er bij het Europees manage-
ment plotseling veel interesse is om
dingen daarin op te starten. Dat vraagt
wel een andere bril.'
Jan vindt dat het ook afhangt van de
levenscycli van bepaalde producten.
In het begin kan voor een bepaald
product Hme-to-market veel essentië-
ler zijn dan de kosten, maar na ver-
loop van tijd, als het een meer mature
product is, kan de focus weer meer op
kosten komen. Het is dus geen een-
dimensionale manier van kijken en het
is belangrijk dat inkoop dat onderkent.
Het gaat dan om het ontwikkelen van
een gedifferentieerde strategie vanuit
het positioneren van inkooppakketten

J in relatie tot het eindproduct. Anders
worden ze vanzelf wel in die ene hoek

| gedrukt.'
De directe inkoopbesparingen op
factuurniveau en de integrale supply
chainbesparingen zijn volgens Max
twee dimensies in deze discussie. 'Als
consultant moet je wel aanklikken bij
wat de spelregels zijn in het bedrijf.
Zijn dit factuurkosten, dan moet je daar
op aanklikken. Zijn het total costs, dan
richt je je daarop. Het succes van de
universiteiten, de consultants en

inkoopprofessionals in de bedrijven
heeft ertoe geleid dat de inkoop-
discussie op dit moment op niveau van
de Raad van Bestuur (RvB) wordt ge-
voerd. Daarmee zijn we weer terug bij
kosten. De RvB-leden denken primair
in termen van kosten, je kunt dit wel
larderen met maatschappelijke verant-
woorde termen, maar bottom line gaat
het over kosten en over geld. De
inkopers, opgevoed door onder andere
de NEVI en de universiteiten, willen
het juist niet meer hebben over de
factuurkosten, maar over total costs.
We zijn misschien weer terug bij af
omdat we bij de RvB over geld pra-
ten.'
Bart 'Dan ligt het toch bij inkoop. Die
kan geen business case maken om de
RvB te overtuigen dat dat geld niet al-
leen zit in die kale facturen.'
Dat moeten we volgens Max ook niet
verwachten. 'Ik ken opdrachtgevers
die zeggen 'als de inkoper nou dit en
dit zal doen' dan antwoord ik, 'dan
zou hij op jouw stoel zitten. Dat zit ie
niet, dus dan moet je dat ook niet van
hem verwachten.'

Stoelendans
Jan is het daar niet mee eens. 'Mensen
die verantwoordelijk zijn voor een be-
paald gebied in een organisatie moe-
ten de verantwoordelijkheid nemen
om op de ondememersstoel te gaan
zitten. Als je vanuit inkoop 60-70 pro-
cent van de omzet in volume in han-
den hebt, dan maak je het leven van
een CEO wel makkelijker als je goed
nadenkt wat de essenties in het bedrijf
zijn en die verantwoordelijkheid
neemt.'
Max wil het omdraaien en geeft een
simpel voorbeeld. 'Je bent directeur
groot aandeelhouder van een groot
produchebedriji. Dan mag je een
productiedirecteur leren hoe die moet
inkopen, of je gaat een inkoper leren
hoe hij over de business moet naden-
ken. Wat zou je dan doen?'
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Jan: 'Ik zou iemand naast me willen
hebben die vanuit dezelfde optiek
denkt: "Het is ook mijn geld." Wij wor-
den er met elkaar beter van als we hier
met elkaar een goede business draaien.
Je kunt niet zeggen, jij bent productie-
directeur, dus hou jij je alleen maar met
productie bezig. Hij moet natuurlijk
goed in productie zijn maar hij mag
best de verantwoordelijkheid wat bre-
der trekken.'
Max: Ik denk dat je iemand met ver-
stand van business eerder inkopen kan
bijbrengen dan een inkoper gevoel
voor de business. Dat duurt te lang.'

Caiimerosyndrootr!
Voor Jules klinkt deze discussie toch
een beetje als het welbekende calimero
effect. Inkopers zitten vaak stil en heb-
ben het gevoel dat ze niet serieus wor-
den genomen. Maar het begint bij het
proberen zelf de link te maken naar
die business. Als je ziet dat je daar
waarde kan toevoegen dan wordt je
serieus genomen.'
"Het Calimero-effect zijn we nu toch al
jaren te boven', vindt Jan Willem. 'Ik
vond het wel mooi wat ik van John
Rothenberg hoorde: we moeten bin-
nen Unilever naar B2B, van buyer to
businessman. Men herkent dat er veel
meer geld te verdienen valt als je een
bredere, focus hebt dan alleen prijs.
Uiteindelijk is het bottorn line resul-
taat wel het enige dat telt. De inkoper
moet leren om de opportunity in the
supfHy market te herkennen en die te
vertelen in concurrentievoordeel voor
het bedrijf en in nieuwe producten en
markten aan de verkoopkant.'
Max: Het calimero-effect blijkt toch al
uit de stelling. Waarom zou je het stra-
tegisch belang aan willen tonen? Doen
andere disciplines dat ook? Die doen
gewoon hun werk!
Gerco vindt het calimero-effect verle-
den tijd. Het weerspiegelt volgens hem
ook niet waar inkoop nu staat Tiet
vak is inmiddels een stuk verder ge-
komen. Ondernemers zijn zich best
bewust van inkoop. Het ligt nu bij de
inkoper om te bewijzen dat het ook
werkt binnen de organisatie. Een groot
gedeelte van de inkoop, en dat geldt
ook voor de inkoopconsultancy, is heel
sterk gefocust op 'papieren winsten'.
De kunst is echter om voor de onder-
nemer te bewijzen dat je het bottom
line kan krijgen. Als een inkoper dat
kan, dan pas krijgt hij het vertrouwen
om aan nog belangrijker aspecten van
de bedrijfsvoering te komen.'

Hart 'Hoe toon je dat dan aan? 'Hoe
maak je dat dan zichtbaar op de bot-
tom line?'
Max vraagt zich af of je dat zichtbaar
moet willen maken. 'Je bent wat je
meet. De achterliggende gedachte is:
waarom zou de inkoopfunctie zaken
aantonen als andere functies niet die
behoefte hebben. Dat komt vanuit dat
minderwaardigheidscomplex-'
Jules: 'Ik geloof niet dat andere func-
ties hun waarde niet willen aantonen.
Toen ik in de productie zat, werd ik
wel degelijk op mijn efficiency afgere-
kend. In de logistiek op mijn delivery
performance. Voor inkoop werd ik op
inkoopbesparingen afgerekend. Dat is
misschien de verkeerde maatstaf, als
je naar de strategische processen kijkt,
maar het is wel degelijk belangrijk om
te meten wat je doet. Je kunt daarmee
laten zien hoe succesvol je bent en, als
dat niet zo is, kun je aantonen dat er
iets aan moet worden gedaan.'
Jan: 'Het is essentieel ervoor te zorgen
dat de organisatie beter wordt van wat
we met elkaar hebben gedaan. Daar-
voor moet je contract compliance me-
ten om te laten zien dat het werkt. Uit
die redenering, niet zozeer om het "kijk
mij eens' effect.'
Voor Gerco staat als een paal boven
water dat als je iets niet meet, je ook
niet kunt sturen.
Jan Willem: "Er is niet één set indica-
toren, nog steeds niet. We prediken dat
inkopen een multidisciplinair proces
is, dus dat je het effect nooit kunt isole-
ren. Je kunt wel afspraken maken bin-

nen bedrijven hoe je dingen meet.
Spreek af met elkaar waar je wilt staan
over een paar jaar.'
Jan: 'Er zijn zeker wel basisindicatoren
om te meten. Over het meten van flexi-
biliteit kun je een hele discussie voe-
ren, daar kom je niet uit. Maar een le-
verancier met korte levertijden is per
definitie flexibeler dan die met een
lange levertijd. Hou die levertijd en de
daaraan gekoppelde leverings-
betrouwbaarheid dus in de gaten.'

Meten om te verbeteren
Jan Willem maakt een vergelijking naar
het eigen vak. Volgens hem zijn de ef-
fecten van adviseurs en van trainers
ook niet te isoleren. 'Je weet nooit wat
een bedrijf gedaan zou hebben zonder
die adviseur of trainer. Toch weet je
van tevoren prestatie-afspraken te
maken met de klant.'
Jules ziet ook de andere kant van de
medaille: 'Er zijn ook organisaties die
extreem op meten gericht zijn. Hun
balance score card ziet elke maand he-
lemaal rood. De volgende maand weer.
'Goh'., zeggen ze dan weer. In die zin
is een extreme focus niet goed.'
Jan Willem: 'Een heel extreem voor-
beeld is General Electric (GE) en die
doen het toch wel goed. Je krijgt niks
verbeterd als je niets meet. De cultuur
komt er natuurlijk ook bij. GE is een
strak hiërarchisch geleid bedrijf. What
interests my boss, fascinates me.'
Meten om iets te veranderen, iets te ver-
beteren, dat is essentieel voor Jufes. Naar
zijn idee wordt er echter vaker gemeten

Jules lömvii^H^M^PSüfift-' zijn extreem
op meten gericht. Hun Balanced Scorecards zien
elke maand helemaal rood.'

)an Buter: Bij inkoopverbetering begint men
meestal met kostenreductie. Daar is niks mis mee,'



om voor het management de cijfers
maandelijks boven tafel te krijgen dan
om de processen te verbeteren.
Ook Max vindt General Electric een
uitzondering op de regel, omdat in dat
bedrijf de regels consistent en conse-
quent worden toegepast. De systema-
tiek werkt daar wel, ook omdat alle
managementlagen getraind en beoor-
deeld worden op meten. 'Als we zou-
den stoppen met het meten van de ver-
keerde dingen gaat er niks fout Ster-
ker nog we zouden tijd overhouden
om die dingen te doen die we ons voor-
nemen.'
Gerco: Heel veel organisaties hebben
de heilige graal gevonden en gaan een
groot besparingsprogramma doen,
gaan maverick buying elimineren. Het
licht gaat dan op groen, er wordt veel
geld en energie in geïnvesteerd. Maar
dan? In het jaarverslag vind je later
niets van dit project terug. Daar gaat
dus iets fout.'
BarfHoe komt dat dan?'
Max denkt dat het te maken heeft met
het zichtbaar maken van inkoop-
savings. 7e kunt de besparingen di-
rect toevoegen aan de bottom line, dan
is het zichtbaar. Je kunt ook de prijzen
verlagen, aan de verkoopkant Dan zie
je het niet.'
Barfr 'Dan moet je het toch ergens an-
ders zien* in een groter marktaandeel
bijvoorbeeld?'
Max: "Het kan ook gaan om het voor-
komen van verlies van marktaandeel
en dikt zie je niet terug.'
Jules' vindt het belangrijk dat je intern

vasthoudt aan wat b bereikt met het
inkoopprogramma. 'Dit programma
stagneert vaak door een gebrek aan
changemanagement, door het niet in-
tegreren van leveranciers daarin, door
gebrek aan executive committment.
Het gevaar is dat men op een gegeven
moment weer overgaat tot de orde van
de dag.'

Uil de voorgaande discussie blijkt dat het
meten van prestaties en dus ook het ken-
nen van de kosten erg belangrijk zijn, ter-
wijl in het onderzoek World-Class
Purchasing 2001-2002 'integrale kosten-
benadering' het laagst scorende element
is. Zijn die kosten voor inkoop nu belang-
rijk of niet?

Jules: Ik denk dat de total costs heel
lastig zuiver zijn te krijgen. Uit mijn
ervaring kan ik zeggen dat iedereen
het tien jaar geleden al had over
Activity Based Costing, maar dat
slechts weinig organisaties het ook echt
toepassen. Dit geeft al aan dat het een
lastige materie is. Belangrijk is om de
essentie van verbeteringen zichtbaar
te maken en vervolgens verder te gaan
met je programma en niet alles fijn-
mazig in kosten te willen uitdrukken.'
Dick: 'Hoe krijg je een balans tussen
kostenbesparing en strategisch mee-
doen? Moeten we eerst die kosten in-
zichtelijk maken of moeten we ook al
iets anders gaan doen?'

Volgens Jules b de aansluiting met de
business het cruciale startpunt. 'Op het
moment dat het gemeenschappelijk
belang duidelijk is ziet iedereen wel
de voordelen.'
Max: 'Dat maakt het inkoopvak ook
wel lastig. Wij zijn het erover eens dat
aansluiting bij de business superbe-
langrijk b, maar je wordt altijd terug-
geworpen op het operationele. Dat
operationele moet je excellent doen,
dan mag je pas een grotere broek aan-
trekken. Ik vind dat het basale opera-
tionele inkoopproces niet goed genoeg
georganiseerd is, dus b alles wat daar-
boven opkomt niet goed te doen.'
Jules bestrijdt dit. Hij vindt dat korte-
termijnproblemen altijd gescheiden
moeten blijven van langetermijn stra-
tegische richtingen. 'Operationele pro-
blemen moet je op lokaal niveau op-
lossen. Anders verzand je.'
Jan en Jan Willem wijzen in dit ver-
band op de rol van de schaalgrootte
van het bedrijf en de complexiteit van
het product. Volgens Gerco deugt de
stelling eigenlijk niet. 'Die pleit ervoor
dat je altijd integrale kostenbenadering
zou moeten toepassen. Dat is onzin.
Dat moet je vooral doen als je target-
prijs lager b dan de kostprijs.'
Jan Willem: 'Een groot genus in de
grote bedrijven is dat er geen goede
costengineers meer zijn. Niemand kan
meer een goede calculatie maken. De
inkoper moet dan total cost denken,
maar als hij volgens de 80-20 regel
denkt ben ik al blij.'
Gerco: 'Het heeft veel te maken met

'.Max Boodie: 'Als we stoppen met het meten van
de verkeerde dingen houden we tijd over om te

r doen wat we wilden doen.'



Top en Tob projecten!
Voorafgaande aan de rondetafeldiscu&sie kregen de adviseurs en-
kele stellingen en vragen toegestuurd. Ook kregen zq het verzoek
om van tevoren na te denken over de drie belangrijkste succes-
factoren van TOP inkoop (advies-) projecten en de belangrijkste
drie faalfactoren van TOB inkoop (advies-) projecten. Deze fac-
toren zijn aan het eind van de discussie verzameld en gecategori-
seerd, zonder volgorde van belangrijkheid.
Opvallend K dat de aandacht voor de 'zachte' (change) kant van
projecten in beide lijstjes als erg belangrijk wordt gezien.

Succesfactoren TOP inkoop (advies-) projecte* |

Leiderschap

• Leiderschap moet aanwezig zijn en worden getoond.
• Executivecommitment om doelstellingen te realiseren moet

zichtbaar zijn.
• Eenheldere visie plus beslissingsbevoegdheid van opdracht-

gevet

Organiseren

• Een project moet aansluiten bij strategische prioriteiten van
de organisatie.

• Goede aanpak en formuleren van heldere doelstellingen.
• Resultaten, besparingen en structurele verbeteringen moe-

ten parallel worden opgepakt.
• Benefits' tracking moet plaatsvinden. Dat wil zeggen dat de

te realiseren veibeteringen goed moeten worden nagegaan.
• Structuren om van pitject naar regulier proces te komen.

Amdactó voor 'change'iKpeaea

m Er moet een noodzaak tot verandering Cbuming platform')
aanwezig zijn.

• 'Caparity for change'. Het is natuurlijk niet niets dat je als
adviseur moet managen in een ander z'n winkel.

• Veel aandacht voor competenties van mensen (tcwaliteit
inkopers'). Projecten doe je tenslotte met mensen.

• De mate waarin aandacht is voot 'stakeholder-' en change-
management.

• Eerst 'oedibility' opbouwen door op korte termijn geld te
verdienen. Het zogenaamde Tow hanging fruif. Niels is zo
motiverend als succes.

Faalfactoren TOB inkoop (advies-) projecten

Beperlde/cats

m Uitsluitend een korte termqn (kosten) focus.
• Inkoop zien als een geïsoleerd gebied, ontbreken 'business'

benadering.
• Sterke operationele (vak) organisatie.
• 'Penny wise, pound foolish' gedrag. Om forse veibeteringen

te kunnen realiseren moet vaak eerst fors worden geïnves-
teerd en dat wil men niet doen.

• Gebrek aan transparantie van de doelstellingen.

Weinig aandacht voor 'chmge' aspecten

Te weinig ootnnütment vanuit de organisatie van de opdracht-
gever.
Wfeinig 'gevoel' voor 'change'. Je moet je realiseren dat de
'corridor of diange" smal is, dat wil zeggen dat de mate waarin
je kunt veranderen zeer beperkt is.
Top-down aanpak (alleen draagvlak op strategisch niveau).
Problemen bij implementatie, je moet je goed afvragen hoe
veranderingen gaan landen in de organisatie.
Het verleden! De meeste organisaties hebben al meerdere
projecten achter de rug. Ervaringen van medewerkers met
voorgaande projecten beïnvloeden het succes van nieuwe
projecten.

de hoeveelheid druk die er zit op het
verlagen van de kostprijs.'
Volgens Jan gaat het vaak om hele sim-
pele dingen: Tak er niet teveel, pak de
logistieke elementen. Het hoeft niet
ingewikkeld te zijn om een goede
kostencalculatie te maken.'
Jules: fe moet wel total cost denken,
maar je hoeft niet alle kosten in detail
inzichtelijk te maken.'

Groeiend ambitieniveau
Dick vraagt zich af of inkoop wat dit
betreft anders is dan een productie- of
een ander functie? En als dat al zo is,
loopt inkoop daarin achter bij deze
functies?
Gerco is van mening dat het ambitie-
niveau de afgelopen vijf jaar enorm is
gegroeid.
Volgens Max zijn er zeker parallellen.
"De inkoopfunctie is het op een na
oudste vak ter wereld. De professio-
naliseringslag is ook al lang gaande,
maai de echte inhaalslag ten opzichte
van andere functies is pas van de laat-
ste jaren. Gemiddeld is het in Neder-
land best voldoende. Het verschilt per
sector. Soms zie je hele mooie dingen,
maar er zijn ook sectoren die nog voor
hele platte verbeteringen in aanmer-
king komen. Ik onderschrijf de con-
clusie dat het - door het kiezen van
steeds een nieuw ambitieniveau - lijkt
alsof je stilstaat.'
Jan beaamt dit: 'Het gaat niet snel ge-
noeg naar ons idee. Het heeft met be-
wustwording te maken.'
Volgens Jan Willem is de inkoopfunctie
wel degelijk opgeschoven en is het in-
koopvak vandaag de dag voor studen-
ten zelfs heel attractief. Hij ziet bij
frontrunners als Shell en Unilever, de
spontane sollicitaties binnenstromen
en het verloop is volgens hem ook nog
gering. Het feit dat er voor een inkoop-
directeur nu 6 tot 7 ton (guldens) wordt
betaald, zal volgens Max ook bijdra-
gen aan een wat meer'sexy'imago van
het inkoop vak.

Wordt inkoop wel voor vol aangezien?
Blijkt dit uitsluitend uit de hiërarchische
positie van de inkoper? Is deze liierarchi-
sche positie een noodzakelijke voorwaarde
om successen met inkoop te boeken?

Over het antwoord op deze vragen zijn
de meningen verdeeld. Jules denkt dat
een vertegenwoordiging van inkoop
in de directie niet nodig is, maar wel
handig. 'Als je die positie invult zon-
der duidelijke affiniteit met de busi-
ness ben je nog nergens. Ik geloof veel
meer in het integreren van de inkoop
en de business. Dat hoeft niet op
directieniveau te zijn.'
Jan vindt de vraag weer ingegeven
vanuit de calimerogedachte. 'Als ik
maar die directiefunctie heb, word ik
gezien.'
Gerco is het niet met Jules en Jan eens.
Hij hecht er juist aan dat inkoop op
directieniveau actief wordt gestuurd.
'Inkoop heeft op heel veel facetten van
het bedrijf dominante invloed. Dat
moet je dan ook op het juiste niveau
besturen.'
Jan:'Dat ben ik weer niet met jou eens.
Een goede inkoopminded CFO die een
goede inkoopmanager aanstuurt, is
een prima duo dat veel voor elkaaf kan
krijgen. De inkoopmanager hoeft niet
in de board te zitten als CPO.'
Jules is het met Jan eens en denkt ook
aan de praktische kant: "Hoeveel func-
ties wil je dan in de RvB vertegenwoor-
digd zien? Bij logistiek en HRM hoor
je hetzelfde verhaal. Je moet wel keu-
zes maken.'
Jan Willem: 'Dat is wel zo, maar ik
vraag me wel af waarom in de maak-
industrie de directeur engineering wel
in de board zit en de directeur inkoop
via de CFO geschakeld is. Waarom zou
je engineering niet laten rapporteren
aan inkoop? Dat zou een echte door-
braak betekenen.'
Jam 'Je kunt niet in zijn algemeenheid
zeggen het moet niet of het moet wel.
Het is afhankelijk van de impact van
inkoop in het bedrijf. Je moet naar
bednjfstypologieen kijken en naar de
fase waarin het bedrijf zit.'
Gerco vindt het niet zozeer een matu-
riteitsdiscussie. 'Als je matuur bent,
ben je, als het goed is, verankerd op
boardniveau. Als een vak mature
wordt dan neemt de lijn het over. Dat
zie je met PZ, met IT, met logistiek. Je
mag veronderstellen dat dit ook met
inkoop gebeurt.'
Jan Willem: 'Bij marketing is nooit een
discussie ontstaan over de CMO, dus
waarom wel over de CPO?'
Gerco: 'Wanneer je op boardniveau de
kerncompetenties en de niet-kern-
competenties kan besturen, heb je een



goed model te pakken. Als je naar de
leidende bedrijfstakken kijkt neem ik
waar dat het fenomeen CPO in op-
komst is.'
Max wil de discussie aangaan of in-
koop toegevoegde waarde heeft en dan
niet alleen in termen van geld. Hij vindt
dat de invloed van de inkoopfunctie
op duurzaam concurrentievoordeel, in
het inrichtingsvraagstuk als label hel-
der en zichtbaar moet zijn.
Jan Willem: 'In de jaren tachtig zijn
kwaliteit en logistiek heel belangrijk
geworden. Toch zijn deze disciplines
weinig in de board vertegenwoordigd.
Kwaliteit is een gevoel geworden en
er zijn mensen die dit ook van inkoop
vinden.'
Jules: Uiteindelijk vind ik het er meer
om gaan waar de organisatie zich com-
fortabel bij voelt. Het moet aansluiten
bij de organisatie.'
Max: 'Als de toegevoegde waarde van
de inkoopfunctie op duurzaam concur-
rentievoordeel groot is, dan is het ge-
rechtvaardigd om op het hoogste ni-
veau een inkoopfunctionaris te hebben.
Waar het niet zo is kun je het doen om
het proces op gang te brengen, om
daarna te constateren dat je die inkoop-
functionaris niet meer nodig hebt,
omdat die functie in de lijn is opgeno-
men. Ik denk dat je dit per situatie moet
bekijken.'
Over één ding zijn allen het wel eens:
om hoge inkoopprestaties te bereiken
is een charismatische leiding onont-
beerlijk. •
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