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Voorwoord

Voor u ligt mijn masterthesis ter afronding van mijn tweejangasteistudie Bedrijfskundeeen
resultaat van twee jaar arbeid, inspiratie, ontwikkeling en grAan destart van dittraject op
donderdag Geptember 201$eb ikmet terugwerkende krachbnvoldoende in kunnen schatten wat
deze opleiding mijiiteindelijkzou gaan brengemls ijverige emoortastende manager dacht dit
studietraject er welbij te kunnen doenampergehinderd doohet besef watde studie voor mijn
persoonlijke ontwikkeling zou gaan beteken&ia 16 jaar niet in de schoolbanken te hebben
verbleven was zeker de beginfase een gewenningsproces, uaaoorbijvliegende afgelopen jaren
heb ik als een alodute verrijking ervaren en had ik nooit willen missen

Ondanks de inmiddels nog steeds voortdurende Coronacrisis anget van de verandering van de
opleiding door dénterventie van de overheid medio 2019 Kkijk ik louter met tevredenheid en plezier
terug op mijn studietijdEen studie waarin ik sinds lange tijd weer intrinsiek gestimuleerd werd om te
leren, mezelf te ontwikkelen en te groei@eeft mijmeer inzicht gegeven in migigen

persoonlijkheid. Er zijn momentayeweestdat ik mezelf verbaasdaver mijn enthousiasme en inzet.

Ik ben daarom mijn werkgever Stadion Feijenoord en in het bijzonder Jan van Mailgdiiiéen
directeur)dankbaar voor het vertrouwean de kans die hij mij heeft geboden deze studie te mogen
volgen.Het was allesbehalve maelfsprekendroor iemand in deze organisatie aaen dergelijke

studie te gaan volgen elan heeft mij gedurende het hele traject de ruimte gegeserestudie te
voltooien.

Voor de laatste fase van mijn studie wil ik graag mijn bijzoadank uitspreken aan mijn
begeleiders Finn Wynsten Otto Koppius. Finn als ware inspiratdie altijd de juiste vragen stelde
en antwoorden hasgm mij verder op weg te helpen en @sote motivatiebron heeft gefungeerd.
Otto voor zijnhaarfijneanalyseszijn tot de verbeelding sprekende voetbalmetaforen en
interessante visie op de wereld van spugnagementVanaf het begin van mijn afstudeertraject
heb ik van beiden hun volledige steun en support ondervonden.

Als laatste, maar oocéls meest voornaméactor gaat mijn @rechterespect uit naar mijn vrouw en
kinderen. Marleen, Jasmijn, Luuk en Tim; julidben je man en vader vagkzien achter een

laptop en een enorme stapel boeken en papimaar hebben altijd gezorgd voor positiviteit, steun
en begip. Ik kijk uit naar deaarkomendejarenwaarin de weekendemet jullieniet langer in het
tekenzullenstaan van studererkEen niet te onderschatten rol was ook weggelegd voor mijn vader
Tom, dieals redacteur/editeurvakkundig mijrstukkenvan commentaaheeft voorzien

Vol trots nodig ik u uit mijn masterthesis lezen ik heb geprobeerd een model te ontwikkelen
waarin de waarde van reciprociteit in relaties kan worden gekwantificeerd om zodderidee en
strategischere keuzes en afwegingen te kunnekenmet betrekking toleveranciersmanagenms.
Ik wens u veel plezier bij het lezen ervan.

Roosendaal, 2juli 2020

Bart Kuijpers




Samenvatting
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vastgdegd, maar zeker als sociaal verschijvedlvaker niet.De branche van professionele
sportorganisaties is niet de enige sector waar reciprociteitwerenlijk onderdeel speeih relaties
maar wel een sector waaritte ogenschijnlijk ongrijpbaren oncefinieerbare waarde van sponsoring
hier eengroot aandeel in heefiMet dat unieke probleem spelen professionele sportorganisaties,
waaronder Feyenoord RotterdarDe verhouding tussen enerzijds inkoopmanagement en anderzijds
sponsormanagement igak ter ake doendemaarzelden leidend tot interne wederzijdse
tevredenheid.

Het belonen van anderen die zich vriendelijk hebben gedragen en het straffen van diegenen die zich
slecht hebben gedrages een basisprincipe in de meeste menselijke samenlevingeris kelfs
ingebed in civiele wetgevirgn wordt voorgeschreven in verschillende relig{@erugini, Gallucci,
Presaghi, & Ercolani, 2008)t principe wordt ook toegepast in zakelijke relaties waarbij
wederkerige afspraken tot op zekere hoogte worden vastgel®gdbalangn de uitgewisselde
waardein dergelijke relatiegijn echter vaak diffuus, of op zijn minst onbesprokBe. combinatie

van vaakvergrendelde relatiegn de perceptieverschilen met betrekking totle balans in een relatie
zijn niet wenselijk en bemoeilgk deinterne bedrijfsvoeringDe consequentie daarvan is dat
strategisch inkoopen relatiemanagementen nog meer gecompliceerde aangelegenheid wordt,
waarin bestaande theorieén (zoals inkoopportfatimdellen)amper toe zijn te passen op het maken
van keleid.Reciprociteiteidt in dergelijke gevallen voor ongefundeerde aannames met betrekking
tot het succes van een relatie.

Om uit dezampasse te kunnen komen, is er behoefte aan een filosofie en methodiek die een
integraler beeld kan verschaffen enggenteren voor alle betrokkenen en zodoerm#gt voor

nuance en zorgvuldigere en objectievere aannarbestoegepaste filosofie in deze masterthesis is
die van Total Cost of OwnersHipCO)een inkoopfilosofie waaipmet name de achterliggende
motivatie om zo compleet mogelijk te zijn bij het in kaart brengen van kogtest bij de

problematiek van Feyenoord. Aan de zijde van inkoopmanagement is TCO een bélosafa en

de latere verfijning naar Total Value of Ownership (TiE®) het geval van dezhesisvan
significantetoegevoegde waardéde beginselen van deCGfilosofie is ook in sponsormanagement
inmiddels omarmd. Waar in het verleden sponsoren hun sponsorfees waardeerden aan de hand van
marketingcommunicatiewaarde en dit beschouwden vaneit R Olanpak bekijken sponsoren de
relatie met hun sponsorobject holistischer en hanteren sindsdien een ROO (Return on Objectives)
aanpakDeze RO@anpak heeft overeenkomsten met de T@l@sofie, in die zin dat bij de RGO
aanpak wordt gestreefd naar sevolledige beoordeling van de waarde van sponsoring op diverse
vliakken.

Op basis van bovenstaande filosofieén en aanpakken is in deze masterthesis een model ontwikkeld
wat gebruikt kan worden om de wederkerige relaties van Feyenoord betrouwbaarder en zorgvuldiger
te kunnen analyseren. Het model is weliswaar arbeidsintensiéieénerkrijgen en verwerken van

de data is een complexe aangelegenheid, maar het biedt welekadiger en genuanceerd@zicht

van de waarde van een wederkerige relafit inzicht kan gebruikt worden in de strategische
heroriéntatie binnen Feyenoord als het aankomt op zowel inkadpsponsormanagemeritet

model is an sich geen oplossing voor de problematiek, maar het vormt de funderingetoor

formeren van een straigie waarin de integrale waarde van een relatie voor Feyenkandworden
verbeterd.Het model is niet zonder beperkingen en zal zich in de toekomst organisch moeten
ontwikkelen Het is primair ontwikkeld voor Feyenoord, maaraak een basis kunnen vormeoor
andere professionele sportorganisaties.
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1. Inleiding

1.1 Aanleiding

Professionele sportorganisaties zijn in hun voortbestaan voor een groot gedeelte afhankelijk van

inkomsten uit sponsoring en partnerships. Binnen Feyenoord Rotterdam (Feyenoord) bedragen de
sponsorinkomsten ca. 21,5% van de totale omzet, dit wordt gegenémoor vijftien verschillende
partners(Feyanoord Rotterdam NV, 2019Het absolute bedrag dat wordt geregistreerd ten bate van
ALRYA2NAY12Ya0dSy 0SRNII 3G e-20i0mpde jadfrekergngd @y 2 OGS NJ K S
Feyenoord. EIf van die vijftien partners zijn tevens verbonden als leveraaidfeyenoord en

hebben vanwege het afnamevolume contractuele afspraken gemaakt over de leveranties. Een
sponsomwordt door Feyenoordhn verschillende niveaus ingedeeld, afhankelijk van de sponsorfee die

ten batekomtvan sponsoring voor Feyenoord perijaa

Ook de twee andere traditionele topclubs (Ajax en PSV) van Nederland kennen een groot gedeelte

Gy Kdzy 2FFNRBYIT SO G2S Iy alLlRyazNay3d Sy LI NIy SN
van hun totale jaaromzet over het seizoen 2EABL9(AFC Ajax NV, 201BSV boekt als sponsan

LI NIYySNAy(12YaidSy SSy o Shetehvibordt 38,9% vamhurkjaaronizett 22 Sy =
over het seizoen 2023019(PSV NV, 2019)

Doordat een groot gedeelte van deasysoren/partners ook aan Feyenoord is verbonden als
leveranciers, stijgt de kans op een ambivalente situatie. Waar vanuit de commerciéle geledingen
binnen Feyenoord wordt gestuurd op maximale sponsoropbrengsten, is men binnen de operationele
geledingen varfreyenoord op zoek naar voornamelijk efficiencyvoordelen. Dergelijke
belangentegenstellingemorgen onder meer voate relevantie en actualiteit vawederkerigheid

binnen overeenkomste, die tevens aanleiding is voor dit onderzoek.

Binnen Feyenoord is werkerigheid bij inkoopen sponsordeals al langer onderwerp van discussie.
Bij elke overeenkomst die wordt gesloten met leveranciers of partners ijlt namelijk de
ontevredenheid van een interne stakeholder na. Wanneer een deal wordt gesloten die (bij nader
inzien) niet het optimale resultaat oplevert voor de commerciéle belanghebbenden heerst in die
geledingen ontevredenheiggekerals men bijvoorbeeld binnen de markt verneemt dat er betere
overeenkomsten worden gesloten met andere marktpartijen als het gamsponsorbijdrages.
Anderzijds heerst er ontevredenheid bij de verantwoordelijken voor inkoop wanneer een deal wordt
gesloten die vanuit hun verantwoordelijkheid op zijn resultaat wordt betwist, doordat bijvoorbeeld
producten gevoelsmatig of aantoonbaarduur worden ingekocht. Deze cognitieve dissonantie is
KSN] Syol I N @22N) I y@SNBFyaS . SdFlIfR x2SGo6Ff hNAF
de directie van Feyenoord, men vraagt zich nadrukkelijk af of de toepassing van reciprociteit de
orgarisatie nu meerwaarde oplevert of juist niet. De nadelen van reciprociteit zijn in individuele
gevallen volgens betrokken duidelijk, de voordelen of alternatieven zijn (nog) niet voldoende
onderzocht.

1.2 Sponsof en inkooprelaties binnen Feyenoord

De elf stategische partners van Feyenoord hebben wederkerige voorwaarden latesmgmin

formele overeenkomsten, waarbij zij naast de vastlegging van hun sponsorbijdrage en

tegenprestaties een leveringsrecht hebben bedongen. Dat leveringsrecht kan betrekkirentraibb
OGSNROKATfSYRS LINPRdzOGOF 1S3I2NASSyY 1T 2FHta 0ASNE f S|
drukwerk, horecaproducten etc. Binnen andere professionele sportorganisaties kunnen dit

sponsoren van volstrekt andere productcategorieén betreffen, al mrenen het Betaald Voetbal in

Nederland wel enige homogeniteit te herkennen in de partnerships. Zowel Ajax als PSV hebben net




als Feyenoord een biersponsor, autosponsor en kledingspdA$a Ajax NV, 2019; PSV NV, 2019)
Binnen Feyenoord worden dergelijke sponsorovereenkomsten gesloten door de afdeling
partnerships als onderdeel van de commerci@le van de organisatie.

Naast de partnershipsmet sponsorerbestaan er ook (nielgeregistreerde reciprociteitsafspraken

met zakelijke klanten van Feyenoord die zowel incidenteel als structureel voorkomen. Waar een
partnershipop basis van het sponsorniveaan minimale sponséee moet bevatten, zijn er nog

ruim 1.000 andere zakelijke klanten van Feyenoord die diverse predainemen. De zakelijke
producten die worden verkocht door Feyenoord kunnen variéren van vast totgtetifiek. De

meest voorkomende vaste producten zijn hospitabtyangementerwaarbij sponsoren gasten

kunnen uitnodigen in een luxe omgeving, zdasiness Units (Skyboxen), Business Seats etc. Andere
producten hebben meer betrekking op reguliere marketiognmunicatigproducten, zoals LED
boarding (reclameboarding langs het veld tijdens een wedstrijd), vaste boarding, shirtreclame etc.
Daarnaast zijer ook specifieke activaties of campagnes waarin de database van Feyenoord wordt
aangewend om een groot publiek te kunnen bereiken door een sponsor of zakelijke relatie.

Van deze ca. 1.000 zakelijke klanten is het grootste gedeelte niet verbondenymao&el als

structurele leverancier, maar zij zijn klant vanwege de autonome meerwaarde van de zakelijke
producten die hierboven zijn beschreven. De zakelijke klanten die wel tevens aan Feyenoord
verbonden zijn als leverancier hebben onderliggende overesken voor zowel leveranties als hun
productafname van Feyenoord. Dit zijn naar schatting ruim 100 partijen, maar het uniforme en
integrale overzicht is onbetrouwbaar. De geringe betrouwbaarheid van een dergelijk overzicht wordt
veroorzaakt door de spreiidg van de verantwoordelijkheid tot het sluiten van overeenkomsten

binnen de organisatie van Feyenoord. Meerdere afdelingen hebben hun eigen suppliers waarmee
contracten zijn gesloten en vanuit dgkoop- encommerciéle afdelingen vindt geémtegraalbeleid

ter documentatie en registratiplaats.

Naast de ca. 1.000 zakelijke klanten die in een aantal gevallen tevens leverancier zijn, bestaat er nog
een andere categorie en dat zijn de leveranciers zonder wederkerigheidsafspraken. Dit zijn externe
partijendie op basis van de meest gunstige inkoopvoorwaarden aan Feyenoord zijn verbonden en
geen interesse hebben in de afname van zakelijke producten van Feyenoord of nog niet benaderd
zijn voor een dergelijke wederkerigheidsafspraalddrvolgende schet&iguurl) zijn de

verschillende categorieén relaties schematisch in kaart gebracht

De laatste categorie (suppliers) wordt beheerd door de totale Feyenoordorganisatie heen, de
operationele afdelingen die dergelijke overeenkomsten sluiten en onderhouden zijn o.a. ICT,
facilitaire zaken, veiligheid, supporterszaken, horeca en mobiliteit.

Wederkerigheid treedt overigens ook in een andere hoedanigheid op als partnerovereenkomsten

worden gesloten met sponsoren, maar dat heeft dan geen betrekking op een leveranciersrelatie met

een BVO. Sponsoren zoeken bijvoorbeeld ook wederkerigheid almhtbm commerciéle
FOGAGAGSAGSY 61 NbDA2 KSU aYSNL ¢ Oly SSy . +h 2F (
diensten te vermarkten, zo worden de spelers van Feyenoord ingezet voor marketingactiviteiten voor
bijvoorbeeld Droomparken en Opel. DitbeB Fi SOKGSNJ SSy 4SRSNJ] SNAIKSAR
complex wordt gezien, deze afspraken worden namelijk gemaakt door dezelfde afdelingen en
functionarissen die ook de partnerovereenkomst sluiten. In die situaties treedt er nauwelijks
belangenverstrendeng op.




Figuurl, de verschillende categorieén relaties van Feyenoord
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Feyenoord en Stadion Feijenoord zijn twee verschillende entiteiten met ieder een eigen Raad van

Commissarissen en directievoeriagr I  NJ 6 2 NRSy Ay RSIT S
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gehanteerd) Alhoewel de entiteiten beiden een naamloze vennootschap vertegenwoordigen is er
sinds 2014 sprake van de groei naar eenwording. Dat betekent inaftéjl dat operationeg
afdelingen in elkaar zijn geschoven en de beide directies gezamenlijk optrekken in de

strategiebepaling en de dagelijkse gang van zaken. Beide entiteiten hebben HR, IT, Facilitair,

Marketing, Sales, MVO etc. samengevoegd en ook qua huisvesting zijn deenkeers bij elkaar

gevoegd.

Feyenoord en Stadion Feijenoord hebben de intentie om vanaf 2025 een nieuw Stadion te gaan

bespelen en te kunnen exploitergfreyenoord City, 2020Dit project wat momenteel onder de
noemer Feyenoord City wordt ontwikkeld heeft een aantal rateg consequenties voor de
toekomstige toepassing van reciprociteit in sponsar leveranciersovereenkomsten. Dat wordt
enerzijds veroorzaakt door de geprognotiseerde groei in merkwaarde van het nieuwe stadion en de
club, maar ook de groei qua afnamevolesren het aantal aansprekende en grootschalige
evenementen. Anderzijds zijn de organisaties van Feyenoord Rotterdam en Stadion Feijenoord sinds
2014 bezig om samen te smelten met het oog op het nieuwe Stadion. Waar in de huidige situatie het
stadion geen igendom is van de club Feyenoord, wordt er operationeel en commercieel wel

gezamenlijk geopereerd en vindt de dagelijkse exploitatie plaats onder één directieteam. Deze

ontwikkelingen zijn geéist door de gemeente Rotterdam vanwege hun participatie indjetpvan
Feyenoord City.

1.4 Onderzoeksdoelstelling

Het doel van dit onderzoek is om het effect van de steeds terugkerende reciprociteit in

samenwerkingen op dmachtspositie van Feyenoord en opfiteanciéle en maatschappelijke
prestaties van Feyenoore analyseren en te komen tot een verbetering van het proces wanneer zou
blijken dat deze prestaties suboptimaal zijn. Is reciprociteit nu een aantrekkelijk verschijnsel of juist
niet? Verschilt dit per productcategorie of is hier structureel een concluste trekken?



Het effect van deze vorm van reciprociteit en zijn beperkingen en mogelijkheden zijn redelijk
branchespecifiek en gelden voornamelijk voor professionele sportorganisaties met een eigen venue
(bijvoorbeeld een stadion) of een vergaandeinige samenwerking met een venue. Een

professionele sportorganisatie zonder eigen venue zal ook een vorm van reciprociteit kennen bij haar
partners, maar de inkoopvolumes zullen beperkter zijn op een aantal productdomeinen waardoor

het effect op de inkooperformance mindegoedmeetbaar zal zijn.

Het gebrek aan inzichtat het effect vardeze vorm van reciprociteiteeft op de machtspositie van
Feyenoord ten opzichte van de leverancier (ook sponsor), maar ook fapadeiéle en
maatschappelijke prestas wordt gezien als een relevant probleem, des te meer omdat er
voorbeelden in de markt zijn waarbij dergelijke reciprociteitafspraken aanleiding vormen voor
financiéle problemen en in sommige gevallen zelfs voor faillissementen. De drang naar een
ogenscljnlijke fantastische sponsordeal overschadwatkde vraag naar de meest integrale
optimale situatie. Het onderzoeloer ik uitvoor de organisatie waar ik werkzaam ben, Feyenoord
Rotterdam. De onzekerheden met betrekking tot het effect van reciprodfeie
inkoopperformance zijn voor de directie aanleiding om dit probleem als relevant en actueel te
beschouwen. Vanwege de ontwikkelingen rondom een nieuw stadion (Feyenoord City) zullen zowel
de inkoopvolumes als de waargeopositie van sponsorovereenkaten sterk gaan stijgen.
Daarmee krijgt het probleem een nog urgenter karakter.

Het eindproduct van deze studie wordt de oplevering van een model toegespitst hoe reciprociteit
binnen leveranciersrelatiegewaardeerd kan wordewoor Feyenoord.

1.5 Onderzoeksraag

5S OSyidNIrfS 2yRSNI 2S1a9NrI3 @y RSI S (GKSaxra Aay
het aangaan en onderhouden van leveranciersrelaties door Feyenoord het beste worden toegepast

met het oog op haamachtspositie ten opzichte van lesanciers en hadinanciéle en
YIFGaOKILIWIStA2]1S R2StSyKéd +| ydaA G RSM&endOSY i NI £ S
geformuleerd die overeenkomstig met de fases uit de interventiecyclus tevens het onderzoeksproces
structureren:

Subvraag 1: Waam hanteert Feyenoord de huidige toepassing van reciprociteitsbeginselen in haar
leveranciersrelaties ewat zijn de gevolgen voor de integrale organisatie?

Subvraag 2Welke inzichterbiedt de literatuur voor het toepassen van reciprociteitsbeginsetfen i
leveranciersrelaties?

Subvraag3: Welke mogelijke toepassingen van reciprociteitsbeginselen zou Feyenoord toekomstig
kunnen hanteren?

Subvraag4: Hoe kan een nieuwe methode of toepassing van reciprociteit binnen leveranciersrelaties
worden geimplemeteerd/gemodelleerdbinnen Feyenoord?

Subvraagh: Wat is er organisatorisch voor nodig om de nieuwe methode of toepassing van
reciprociteit binnen leveranciersrelaties als standaard te hanteren?
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1.6 Onderzoeksstrategie

Dit onderzoek is bedoeld om het probleem dat ontstaat door de huidige toepassing van reciprociteit
binnen leveranciersrelaties van Feyenoord op te lossen, hiervoor wordt de strategie van een design
study gekozen. Door het creéren veenoplossingsconcept kunnen de benodigde acties worden
ontworpen om de financiéle en maatschappelijke prestaties van Feyenoord te verbeteren.

Met behulp van de verzamelde data en theorie zal er een instrument of model worden ontworpen
waarmee de reciprocit&beginselen op dergelijke wijze kunnen worden toegepast zodat dit het
optimale financiéle en maatschappelijke resultaat oplevert voor Feyenoord. Het instrument of model
zal een afgeleide moeten zijn van het beleid dat Feyenoord wenst te voeren op hagpsgn
leverancierssamenwerkingen teneinde succesvol te zijn. Waar primair de design study moet leiden
tot een oplossing voor de situatie (context) van Feyenoord, valt niet uit te sluiten dat het een
wezenlijke bijdrage kan leveren voor aanverwante pssfenele sportorganisaties vanwege de
vergelijkbare situatie waarin zij verkeren. Uiteindelijk kan de oplossing voor het probleem van
Feyenoord mogelijk van toegevoegde waarde zijn in de reflectieve cyclus om tot ontwerpregels te
komen voor de omgang meeciprociteit binnen leveranciersrelaties in professionele sportclubs.

1.7 Conceptueel model

Hieronder(Figuur2) is op basis van de onderzoeksvraag eriteeoretische en praktische exploratie
eenconceptueel model opgesteld.

Inkoopmanagement

Financiéle prestatie

Feyenoord Feyenoord

Reciprociteit

Feyenoord Feyenoord

Sponsormanagement MVO-doelstellingen

Figuur2, conceptueel model

Dit model is een vereenvoudigde weergave van de kern van het onderzoek. Reciprociteit is de
onafhankelijke variabele en de impact hiervan op de afhankelijke variabele staat centraal in het
onderzoek.

Het financieel succes kan worden afgemeten aan detgties op inkoop én sponsormanagement

van specifieke productdomeinen. Dat succes is een geconsolideerd resultaat van beide activiteiten (al
dan niet separaat of gecombineerd uitgevoerd). De factor financieel succes van-igkoop
sponsormanagement behoeift de definitiefase een zorgvuldige benadering. Zo kunnen factoren als
TCO, duurzaamheid, korte vs lange terangsultaten en overige neveneffecten van cruciaal belang

zijn bij de grootte van het succes.

De MVQdoelstellingen van Feyenoord behoevendas een nauwkeurige en zorgvuldige definiéring,
deze zijn niet alleen aan verandering onderhevig maar ook complexer te kwantificeren. Additionele
reflectie met de interne stakeholders die betrokken zijn bij de maatschappelijke doelstellingen is dan
ook noalzakelijk om de juiste definiéring te kunnen vinden in de eerste fase van het onderzoek.
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2. Theoretische analyse

2.1Inleiding

Het onderwerp reciprociteit is veel beschreven als wetenschappelijk onderwerp en geprojecteerd op
meerdere verschijningen in de maatschappij. Zowel sociologische theorieén, waarbij reciprociteit
bijvoorbeeld wordt gezien als bouwsteen voor het vertrouwemamnderen(Berg, Dickhaut, &

McCabe, 199%n reciprociteit wordt geanalysed als maatschappelijk morele norm waarbij
persoonlijke dankbaarheid een grote rol spg@buldner, 196Q)maar reciprociteit komt ook voor in
kapitalistische theorieén waarbij wordt gekeken naar bijvoorbeeld bartering en countertrading
tussen bedrijven en landg(llingsen, 1991(Caves & Marin, 1992)

In deze theoretische analyse wordt een verdieggegnaaktvan het begrip reciprocitein de
verschillende vormeroals het binneteveranciersrelatiesan Feyenoord zou kunnen verschijnen.
Daarbijwordt eerst het begripeciprociteit vanuit een sociaal perspectief verdiepangezien dit op
verschillenderlakken(zowel inkoopmanagement als sponsormanagement) een rol speelt.
Vervolgens wordt reciprociteit als economisch verschijnsel tegen het licht gehouden, waarbij
culturele verschillen een relevante rol spelen in de bepaling van de toepassing Biwaan het
spectrum van inkoop heeft reciprociteit tevens eempact op strategische doelstellingen en
machtsverhoudingen tussen partijeBe filosofie achter TO@vertdaargvolgend een interessant
perspectief ogreciprociteit binnen leveranciersrelaties, niet zozeer als instrument maar veel afs
mogelijk perspectief om relaties en samenwerkingen zorgvuldiger en objectiever te kunnen
evalueren. Het laatste gedeelte varn doofdstuk is gewijd aan sportsponsoring, waar opvallend veel
gelijkenissa zijn te herkennemmet inkoopmanagement als het aankomt op reciprociteit.

2.2 Reciprociteit als sociaal verschijnsel

Dat reciprociteit diepgeworteld en verankerd zit in de sociadatachappiplijkt onder meervanuit

het onderzoek van Gobel et §013)en hun stelling dat reciprociteit een fundamentele norm is
toepasbaar op alle sociale leefregetet belonen vamanderen die zich vriendelijk hebben gedragen

en het straffen van diegene die zich slecht hebben gedragen is een basisprincipe in de meeste
menselijke samenlevingen: het is zelfs ingebed in civiele wetgeving en wordt voorgeschreven in
verschillende religié@Perugini et al., 2003HetbefaamdeLINA y OA LISY aL & ONF 6 OK &2d
Y A YiSeen eeuwenoud fenomegiDean, 1963)dat een duilelijke wederkerige verplichtinig zich
herbergt Aristoteles schreeél dat wanneer een partij meer baat heeft (of clairbi) een relatiedan

de andere partij er sprake is van ongelijke vriendschap, en gelijkheid tussen partijen is eeieelksent
element van het bestaan van een vriendscli@fau, 1964)Deze gelijkheid waar Aristoteles aan
refereert is representatief voor wederkerigheid in een sociale relatie waarbij de exacte voorwaarden
door niemand in een abstracte generieke wijze kunnen worden geformu(&wdidner, 1960)

Gouldner refereert hierbij aan Malinowski die op zijn beurt stelt dat men niet wordt beschouwd als
blind betrokkenbij wederkerigetransacties, maar alsof men een presentiment heeft voor de
conseguenties van reciprociteit en de gevold®ralinowski, 1932)Reciprociteit is een catruct dat

rust op stilzwijgende basisaannames en is vaak impliciet in sociaal ondé@&ilei et al., 2013)
Volgens MalkinowsKiL932)is iedereen zich bewust van het bestaan van reciprociteit en in elk
concreet geval kan men de consequentie ervan overzien, dat lijidtibifzonder te impliceren dat

men gelooft dat:
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a) Op langere termijn de wederzijdse uitwisseling van goederen en diensten wordt
uitgebalanceerd

b) wanneer mensen niet diegene helpen die eerder hen hebben geholpen zullen bepaalde
straffen wordenopgelegd

¢) van de mensen die zij hebben geholpen wordt verwacht hen te helpen

d) alle bovenstaande punten gecombineerd of tezamen.

Reciprociteits echterfundamenteel anderse interpreterendancodperatie of vergelding,
reciprociteit komt altijd als reactiep iets anders en is dus ook niet hetzelfde als altruiéredr &
Géchter, 2000)Sterker nog; eeenbeantwoord cadeamaakt de ontvanger zelfs inferieur, zeker
wanneer het ontvangen is met geen intentie om iets terug te gesuss, 1990)Datimpliceert dat
coOperatieve of vergeldende reactie®l gevolgen kunnen zijn vaacties vanuiteciprociteitof een
het uitblijven van verwachte reciprociteiln de omschrijvingerhierbovenvan reciprociteitigt de
nadrukechter met nameop de(re)actie of de transactie, dat lijkt echter een onvolledig
uiteenzettingvan reciprociteit vanuit sociaalmaatschappelijk oogpiRgciprociteit kan ook worden
gezien als gedragsreactp waargenomen (on)vriendelijkheid, waarbij zowel de gedistribueerde
vriendelijkheid(=(trans)actieyan belang is, maar zeker od& onderliggede intenties(Falk &
Fischbacher, 2006Yit laatstgenoemd onderzoek blijkt namelijk abg onderliggende intenties
bepalend zij) voor de waarneming en interpretatie vaaties en dus ook voor wederkerige
consequenties.

Eenpuur theoretisch onderscheitlissen reciprociteit dat wordt gemaaktéserzijds reciprociteit

afkomstig uitberekeningvan voordelen/batenft & adzA G 6 A aaSt Ay 3¢ Sy | YyRSNI A
utSSy 3AS@2St Gy O hekenrad RALK WMaliss)d®). in deipmaktil Sijy ér

alleen hybride vormen van uitwisseling en geven, putilitaire uitwisseling en puuverplicht geven

Zijn ideale types; zij komampirisch niet voo(Gobel et al., 2013)

Het is algemeeaangenomernin onderzoeldat individuen altijd primair handelen uit eigenbelang
(Axelrod, 1984; Berg et al., 1995; Gouldner, 19803nneer men voor het maken van een individuele
keuze staatwordt gedrag dat afwijkt van eigenbelang gezien als irratio(idmig et al., 1995)n een
groep®mgevingkunnen zich situaties voordoen waarbij eledividueleactie gemotiveerd door
eigenbelang iedereen benadeéBerg et al., 1995yoalskan worden vastgestelith het
computertoernooiexperiment van Robert Axelrdd984) In gevallen waarbimen de voordelen ziet
die een relatie mogelijk op kunnen leveréamen genegen bij te dragen en het eigenbelang
ondergeschikt te make(Gouldner, 1960)Deze verondestelling schetst ook de niet te verwarren
afwijking van altruismevaar Fehr & GachtgP000)aan refereerde, dat laatste ontbeert normaliter

de actiedie de reactie veroorzaakt.

In de sociologi&ent reciprociteiteen duale functie, namelijositief en negatief. Onder positieve
reciprociteit wordt codperatief gedrag verstaan, onder negatieve reciprociteit verstaat men
vergeldend gedraffehr & Géachter, 2000piverse experimentenoals The Ultimate Game, het
Prisonersdilemma enThe Investment Game zijn toegepast onderzochbm de wederkerige
conseguenties van bepaald gedrag vast te stglBemg et al., 1995)De algehele consensus is dat
neiging tot het straffen van ongepast gedrag groter is dan de neiging tot het belonen van wenselijk
gedrag zelfs wanneer het mensate overgaan tot strafferets zou kosterfGouldner, 1960)Fehr &
Géachter, 2000]Berg et al., 1995Blau, 1964)Dezeconclusie impliceert het belang van een
gepercipieerde balans tussen partijgmmers, de perceptie van disbalafsjfoorbeeldveroorzaakt
door ongepast gedragpl eerdewergeld woreén dandat ereen beloningsolgtvoor balans. De
oorzaak hiervan idat reciprociteit bestaat als een basiselement van menselijk gedrag en dit wordt
verantwoord door hewvertrouwen dat wordt verleend aan een (anonieme) tegenhar{erg et al.,
1995) Om de balans in een relatie omschrijvenbeschrijft Malinowsk{1932)reciprociteit ook wel

als een onderling bevredigend patrogande uitwisseling van middelen en dienstéanneerde
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onderlinge bevrediging niet contingent is, dan wordtsdabiliteit van hun relatie ondermijnd
(Gouldner, 1960)

Enerzijds zou men kunnen concluderen dakans in een relatie een gewenste situatiemgrdat zal
immers leiden tot het uitblijven van straffen. Anderzijdde prikkelvan eenmogelijkedisbalansen
impuls om te ontsnappen aan dominantie, indien mogelj&.gretigheid van individuen om hun
verplichtingen na te komen en te reciprocerawor ontvangen diensten, goederen of iets dergelijks,
wordt veroorzaakt door de dreiging om anders onderworpen te worden aan de macht van de
leverancier van de dienstgiBlau, 1964)Een mogelijk probleemvat kan ontstaan is dat deze
wederkerigheidvoor onbepaalde tijdkan voortduren dit schijnt zelfs eespecifieke eigenschap van
veten te zijn In Albanié en het Midde@osten gaat een vete tussen families soms bijvoorbeeld
tientallen jaren doo terwijl de ene belediging door de andere wordt vergolden en elke represaille
het startsein voor een nieuwe cyclisgAxelrod, 1984)

Sommige onderzoekeraaken de aanname dat de wederdienst grofweg gelijkwaardig dient te zijn
ten opzichte van wat men heeft ontvangeseze gelijkwaardigheidan worden gecategoriseeid
twee verschillende vormen: heterogeeuit{visselingen kunnen volledig verschillend zijn zolang ze
maar gelijk zijn in waarde) en homogeertisselingen zouden gelijk moeten zijn aan elkaar)
(Gouldner, 1960)Volgens Gouldngf1960)zijn homogene wederdiensten het meest voorkomend in
negatieve reciprocitejtdat wijst erop dat bij de uitwisseling van gelijke producten en diensétn
risico op geinterpreteerde disbalaman een der partijeimet grootste is. Hieropolgendis volges
eenander onderzoeleengelijkwaardige wederdiensteliswaar mogelijk, maar deze komeaohter
nauwelijks tot stand door gelijkwaardiggbreng(Blau, 1964)er is altijd een partij dibet initiatief
neemt (of dient te nemehom tot een relatie te komerDoor het nemen van het initiatidfeweed

de ene partij de andere partipt het aanzetten van een samenwerki(@xelrod, 1984)Een
wezenlijle vraag die dit pincipe oproept heeft betrekking op het element tilinnen velke periode
kanof is het gevoelsmatig acceptabel d=n individu namelijk een wederdienistvert zonder de
andere partij tothegatieve gevoelerngan te zettenHier doemt eerfundamenteelonderscheid op
tussen reciprociteiils sociaal verschijnsel t@pzichte van reciprociteit als een economisch
verschijnselAls sociaal verschijnsel kan reciprociteit namelijk leidemifbtise toekomstige
verwachtingereeker gezien de stelling vafalinowski(1932)dat reciprociteitals social verschijnsel
vooral berusop een presentimentdat kan theoretisch gezien uitgesloten worden bij reciprociteit
als economisch verschijng&obel et al., 2013Paarme kan worden geconcludeerd dat de sociale
verschijningn van reciprociteibok vaninvioed kareijnop een economische (zakelijke) relatie
omdat die sociale reciprocitegeen gespecificeerde verplichtingen oplégtegenstelling tot de
economische recipciteit.

2.3 Reciprociteit als economisch verschijnsel

Net zoals in dexiale maatschappij is ook in de economische maatschappij reciprociteit een
veelvoorkomend verschijnsel. Beide varianten worden fundamenteel gekenmerkt door een
oriéntatie op het reaeren van voordeel door samenwerkif@obel et al., 2013)/olgens diverse
onderzoekers hebben relaties tussen mensen veel in gemeen met relaties tussen organisaties. Ze
starten, groeien, ontwikkelen, slagen of falen op een vergelijkbare \(Haenbasivan, SiefRhaik,
Abidin Mohamed, & Leong, 2013) de laatste alinea van de vorige paragraaf wordt een
fundamenteel verschil tussen beide verschijnsedangehaaldnamelijk dat als sociaal verschijnsel
reciprociteit kan leiden tot diffuse toekomstige verwachtingeriegenstelling tot het economische
verschijnse(Gobel et al., 2013Dat impliceert dat reciprociteit als economisch verschijmss|
gespecificeerde verplichtinganet zich meebrengt, met een hoge mate waaarschijnlijkheid dat
dergelijke verplichtingen contractueel zijn vastgeldgdhet kader van deze thesis is met name het
theoretisch kadewanreciprociteitin combinatie meteveranciermanagement relevanDatwordt

in perspectief geduidoor denogd ruwe en kaledefinitie van reciprociteit zoalgeformuleerd door
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definitie aan door te stelledat wanneereen relatie of transactie alleen betrekking heeft op de

simpelestelliny aA]1 122L) @ly 22dz Ffa 2A2 dnzdkellkd 2 1 22 LG € :
afspraak die volledig vrij is van dwai#gper, 1963)Een deihitie die ogenschijnlijk dichter bije

essentie van reciprociteit in leveranciersmanagemarde buurt komfwordt gegeven doode

voormalig CP®an RabobankOlthoff, 2020) & &der reciprociteit wordt verstaan: het in het zakelijke

verkeer gebruikdike wederkerigheidsbeginsel. In algemene zin vertaalt reciprociteit zichkuoipp

in:

A Bevoordelen van leveranciers, die tevens klant zijn van uw bedrijf

A Beinvloeden van leveranciers om klant te worden c.q. te blijven

A Aanbieden van een specifieke vecpliing om te kopen in ruil voor een specifieke verplichting om
te verkopen (of omgekeeré) ®

Waar reciprociteit optreedt itnet zakelijk verkeer didreij vaak als basis voor gezamenlijk
commitmenttussen partijeren gelijke niveaus van commitment begunstigle levensduur en
stabiliteit van relatiegZaheer & Venkatraman, 199%)eze stelling roept de vraag apwelke
intensiteit reciprociteit wordt toegepast binndmet economischeerschijnsel, heeft reciprociteit
daar betrekking oen gelimiteerd aantaftransactiesof op een langdurigésamenwerkingsglatie?
Om dit te duiden itiet Amerikaanséoegripcountertrade(of wederkerige inkoopjelevant dit wordt
gedefinieerd als een transactie die gepageht met minimaal tweerichtingsverkeaan goederen of
diensten(Ellingsen, 1991)Waar in deze definitie het woordansactiewordt gebruikt kardit
vervangen worden door het woorglatie, getuige denierboven aangehaaldaefinitie van Olthoff In
door hem verstrektalefinitie hebbende eerste en tweedemschrijving namelijk een associatie met
een(reeds bestaandeklatie ende derde omschrijving laaich lenerom zowel een enkele
transactie alsmede een (lange termijn) relaiebeschrijven.

Countertrade kan worden uitgelegd aen pogingeciprociteit te bouwen om zodoende
(transactie)kosten te reduceran de markt voode aanschaf van onda@ndere producten,
technologie en logistieke dienstérlennart, 1989)Hennart hanteervier verschillende vormen van
countertrade:

1. Klassieke barterl(contract, korte termijn georiénteerd, zonder gebruik van geld als
betaalmidde)

2. Commerciéle compensatiengerdere contracten, korte termijn georiénteerd, met gebruik
van geld als betaalmiddel)

3. Industriéle compensatie (meerdere contracten, lange termijn georiénteerd, met gebruik van
geld als betaalmiddel)

4. Offset (meerdere contracten, lange termijn georiénteerd, met gebruik van geld als
betaalmiddelén hier zijn soms onderlinge investeringen aan diedr

Ellingsern(1991)beweert op zijn beurt dat barter en countertrade twee verschilleidromenen

zijn, zijn definitie van barter is echter identiek aan die van Hen@arintertrade komt meestal voor

in homogene goederenindustrieéde wederkerigheid is relatief gezien in balans en het komt vaker
voor in tijden van recessie van tijden van economisgtoei (Ellingsen, 1991)

Voor het handhaven varakelijkerelaties, samenwerkirgn of contracten wordt men gmotiveerd

door reciprociteit menisbereid af te zien vageldom oneerlijk gedrag te bestraffen eérlijk

gedrag te belonelfGéachter & Fehr, 2008pat komt overeen met reciprociteit als sociaal verschijnsel
enin het bijzondehet element vanpositieve en negatieve reciprocitetDok in het economisch
verkeer word vergeldend en codperatief gedrag tussen organisate@toondalsweerspiegeling van
reciprociteitgetuige de bevindingen van Gachter & Fehr.
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2.3.1 Hetrelationele perspectiebp reciprociteit

Aangezierrransactiegbijvoorbeeldbarters) geen specifiek onderwerp van dit onderzagk, maar

juist de scope zich bevindt in de langdurige relaties (partnerships) die Feyenoord onderhoudt is het
relationele perspectiebp reciprociteitin het bijzonder relevanBinnen het domein van
inkoopmanagement begeven organisaties zich in coOperatieve relaties omdat men verwacht
voordeel aan de relatie te behalaf samen te&kunnenwerken om waarde te creérefDwyer,

Schurr, & Oh1987)(Walter, Ritter, & Gemunden, 2001Jolang een organisatie denkt voordeel te
kunnen halen blijven zij zich inzetten om de relatie intact te hou@aayer et al., 1987 Hier blijkt

tevens het eerder aangehaalde verschil tussen reciprociteit als soeigahijnsekn economisch
verschijnsel, in de sociologiereciproceren om zodoende voorde&l meerwaarde te kunnen

creéren nietde kerndoelstelling

De als ouderwets beschouwde strategim leveranciers tegen elkaar uit te spelen op basis van prijs
stad in contrast met de strategie vanuit relationeel perspecti@yer & Singh, 1998)pe ®cial

exchange theorie is door meerdere onderzoekers gebruikhetrelationeel perspectief tussen

partijen beter te kunnen doorgrondemeverklaren. Zo beargumenteert social exchargsotie dat
individuen of bedrijven interactiendernemen met elkaar voor een mogelijke beloning of met de
verwachting dat zij beloond worden voor hun interadidarasimhan, Nair, Griffith, Arlbjgrn, &
Bendoly, 2009)Dezelfde onderzoekers claimen dat social exchange theorie bestaat uit een collectie
vanfundamentele voorschriften die sociale uitwisselamgvatten in e@ leveranciersrelatiéussen

twee partijen

A Succespropositie: hoe vaker een actie wordt beloond, des te waarschijnlijker igdteten
partij deze actie wederom zal uitvoeren (gain sharing arrangements)
A Waardepropositie:hoe meer waarde een actie heeft voor een partij , des te waarschijnlijk is
het dat een partij deze actie wederom zal uitvoeren (partnering)
Beloningspropositie: beloningen krijgen waard®dra ze worden ontnomen
Agressiepropositie: wameer een partij geen beloning, maar eenverwachte berisping
krijgt, dan zal de partij dezelfde actie op een agressieve maaiemnijden
A Rationaliteitspropositie: een partij zal een voorkeur hebben voor een bepaalde actie
waarvan de verwachte beloningaer is

> >

Dergelijke proposities kunnen worden beoordeefalde beloningen van de interactie in de relatie
minus dekosten van de interacti@Valter et al., 2001jWu, Chuang, & Hsu, 2014)

2.3.2 Culturele verschillen in reciprociteit

Reciprociteit wordt gaen als een universeel fenomeen, maar wel degalijters functionerend in
verschillende culturefGouldner, 1960)in bijvoorbeeld de Angldmerikaanse kapitaalmarkt zijn
relaties zeldernwederkerigin tegenstelling tot de Europese en Aziatische markt, waar handelsrelaties
gebouwd zijn op onderlinge verbinding@erglof & Perotti, 1994Pit verschil wordt het best
gesymboliseerd dodnet onderscheid ikarakteristiekerzoals vermeld ifrabell.
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Tabell, karakteristieken van leveranciersrelaties in Japan en de(Bger & Ouchi, 1993)

Characteristics of Vendor Relations in Japan and the United States

Traditional U.S. Model

Department or firm focus, "optimize firm
efficiency".

Emphasis on unit cost/price (minimum quality
standards).

Manufacturer defines needs; specialization of
activities; sequential planning.

Communication is sporadic, problem driven; little
sharing of information or assistance.

General investments; uniform approach.

Precise contracts that split economic benefits
beforehand.

No additional collateral bonds: arrdiength
relationship.

Japanese Partnering Model

Business system focus (include supplier/custome
economics), "optimize value chain efficiency".
Emphasis on fullalue chain (gstems) costs as wel
as on improving quality.

Joint efforts to define needs and problem solve;
highly integrated operations and planning.
Communication is frequent and planned;
continuous sharing of information and assistance
Customized investments to meghique customer
or supplier needs (e.g., in information systems,
people, manufacturing equipment, etc.)

Flexible contracts that adjust to split economic
gains fully as market conditiofiange

Numerous collateral bonds employed to build tru
and align the firms' financial fortunes and safegu

customized investments.

Het traditionele modedit de Verenigde Staten lijkt voort te komen uié antitrustwetgeving die met

VIEYS Ay RSQen NBlyYy QRS B NA BehutSiditzsdielbdlstardréhimees | & ©

antitrusthandhaving hadden hun pijlen duidelijk gericht op het verbieden van reciprociteit tussen
bedrijven(Dean, 1963)Volgens Deawerd reciprociteitdestijdsveroordeeld als een illegale fusie.
De reden voode strikte opstelling vade Amerikaanse overheiligt ten grondslag aan de vrees voor
een bundeling van inkoopkrachten door bedrijwemdat zij zodoende een gedeelte van de markt

zouden afschermen voor dge partijen(Asper, 1963)Vanuit dit historisch oogpunt leunen
bijvoorbeeld NoordAmerikaanseutofabrikanten op een kortzichtig model van

leveranciersmanagement. Dit wordt gekarakteriseerd door minimaal commitment met leveranciers
en het maximaal uitbuiten vahuninkoopmacht entkracht(Wagner, Eggert, & Lindemann, 2010)

Het actief optreden tegen reciprociteit gebeurde echter eigenlijk alleen een periodednddl By Qc n

Sy 06 S3A VEIRGMBIPILQ T n

Tegemver dit klassieke Amerikaanse transactiekogpenspectief, is in Japan het perspectief

ontstaandat relaties gebaseerd op onderling vertrouwen en codperatie de meeste kansen bieden

om te overleven in de markZaheer & Venkatraman, 199@)icDonald, 1999)Japanse
autofabrikanten bijvoorbeeld cultiverelnun leveranciers door investeringen, kennisdeling en

gezamenlijke probleemdpssingen, zij gelovegrin dat bedrijven een competitief voordeel kunnen
halen door odange termijnrelaties te focussen in plaatsn transactiegericht inkoapanagement
(Carr & Pearson, 1999)oor het sluiten van partnershipgl men de productkwaliteit verhogen en
tegelijkertijd de transactiekosteminimaliseren.

Onderdeel hiervan is het creéren van een

doorzichtigewaardeketen waarbij de kosten en problemen van beide partijen in een relatie

zichtbaar en transparant ziffpyer & Ouchi, 1993Dergelijke relaties en samenwerkingen zijn in
Japan bekend akeiretsu, &vaar diverse nderlinge handelen kapitaalstructurerzich voordoen

(Berglof & Perotti, 1994)

Beidecultureleverschillen schetsen een uitde vande mogelijke toepassing van reciprociteit
binnen leveranciersmanagement. In de Amerikaanse situatie is reciprociteit zelfs een tijdje als illegaal

bestempeld erbestond er wetgeving om reciprociteit op te sporen en te verbieden. In de Japanse
situatielijkt reciprociteit in leveranciersrelaties zelfs vanzelfsprekend, in 198 bijaxrbeeld al

84% van de beursgenoteerde bedrijven in Japan onderdeel van eerskéBetglof & Perotti,

1994) Berlof & Perotti wekken de indrukat het Europese model meer ritthg het Japanse model
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neigt dan naar het Amerikaanseodelgetuige hun eerdere citaaAlhoewel dit wellicht als
aannemelijkvalt te beschouven is het model van keiretdhier (n Nederland althansiet eenveel
voorkomendfenomeen.Uit gesprekken met Ghioff (Olthoff, 2020en GeurtgGeurts, 2020)jken
Nederlandsdeveranciersrelaties als het gaat om reciprociith voornamelijlergenstussen het
Amerikaanse en Japanse model zielbévindenDeze culturele verschillen zijriet zozeer van
belang voor dit onderzoek vanuit een vergelijkiragn andere culturemet de Nederlandsemaar
dienen meer te verduidelijking vate breedte varhet mogelijke verschijningen
toepassingsgebied.

2.4 Inkoopmanagement, macht en afhankelijkheid

Omcooperatieve relaties tussen partijen te kunnen manageiet voor een bedrijf mogelijk
noodzakelijk een strategische inkoopfunctie te ontwikkgl€arr & Pearson, 1999%angezien
coOperatieve relatie¢zoals leveranciergn sponsorrelaties binnen Feyenootwogstwaarschijnlijk
een hoge mate van reciprociteit kenneneen strategischmkoopfunctieeen relevant
onderzoeksonderwerpoor dit betreffende onderzoekStrategisch inkoopmanagement kkiden
tot betere financiéle prestatiefCarr & Pearson, 1998h duurzaam concurrerend voordeel
veroorzaken door bedrijven in staat te stell@@hen, Paulraj, & Lado, 2004)

1. Tebevorderen van nauwe samenwerkingsverbanden met een gelimiteerd aantal leveranciers
2. Het bevorderen van open communicatie tussen partners in de keten
3. Het ontwikkelen van lange termijn strategisateaties om gezamenlijke voordelen te

kunnen behalen

Volgens Chen et gR004)draagt strategisch inkoopmanament bij aan effectief supply chain
managemenivanneer het een strategische oriéntatie in zich heeft tussen de organisatie en haar
leveranciersDatimpliceert dat de gevolgen van strategisch inkoopmanagement verder strekken dan
het realiseren van de bestinkoopprijzenOver het algemeen vindt men dat strategisch

management onderdeel moet zijn van hetagegische proces en planning van een organisatte,
onderzoek blijkt dat strategische inkoopparticipatien positief effect heeft op productkwaliteit,
logistieke prestaties, flexibiliteit van leveranciers en op innov@digr, Jayaram, & Das, 2015)

2.4.1 Inkoop portfoliomodel Kraljic

Een mderdeel van strategisch inkoopmanagemaéeeft betrekking op leverancisrelaties en

volgens onderzoekers is hetiidelijk dat niet alle relaties op dezelfde wijze gemanaged kunnen
worden(Gelderman & Mac Donald, 2008; Gelderman & VaeM/€002)Het vermogen van een
bedrijf om leveranciersrelaties te managkan empirisch gekoppeld worden aan het verkrijgen en
behouden van concurrerend voordeehngezien dit breed wordt herkend de aandacht aan
inkooppatfolio modellen door aademici en onderzoekeeanzienlij{Montgomery, Ogden, &
Boehmke, 2018Er zijnmeerdere portfolio modellen geconstrueerdiaarvan over het algemeen de
portfolio matrixvan Kralji1983)de bekendste is, eeen voor de hand liggende methode kan zijn
als theoretisch fundament onder dit oatzoek.Door het categoriseren van producten in een 2 x 2
matrix zijn er verstandige richtlijnen ontstaan voor het managen van leveranciersrel@géderman

& Van Weele, 2002pe Kraljiematrix is als instrument op grote schaal geadopteerd, in het bijzonder
in WestEuropa om gedifferentieerde inkoopstrategieénaietwikkelen(Gelderman & Mac Donald,
2008) Kraljic(1983)pleit voor een verandering van perspectief binnen organisainsiop (als
operationele functiegou moeten worden benaderd als leveranciersmanagement (als strategische
functie).Naast de Kraljinatrix lijken andere portfolio modellen dezelfde fundamel@@annamee
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hebben, namelijk de verschijning van de verschillen in macht en afhankelijkheid tussen leverancier en
inkoper(Caniéls & Gelderman, 2005, 2007)

Op basis van de matrix van Kraljic (zie figuur 2, pagjr8jle leveancier en sponsorelatiesvan
Feyenoordn te delen inmhet strategische kwadrant. Door de toepassing van reciprociteit zoals
Feyenoord dit nwitvoert bij haar leverancierss hetfinancieel risico/belang s Kraljiamatrix)
namelijkautomatisch hoogDe belangrijke leveranciers zijp basis vamet aandeel van hun

product in het totale inkoopvolumean Feyenoord al van belang, maar dit wordt versterkt door de
sponsorrelatie die hier niet logan kan worden gezie@ok op basis van deas van de Kradj matrix
(toeleveringsrisico3coren de belangrijke leveranciers hoog, vaak is er namelijk exclusiviteit
bedongen door de leveranciers als tegenprestatie voor hun sponsorbijdrage. Dat betekent dat
Feyenoord vooeen groot gedeelte van hagroducten enleveringen volledig afhankelijk is van één
leverancier per productsoorDaarnaast is ook het relationele aspeein aanduiding voor de

indeling van de meeste leveranciers en producten van Feyenoord in het strategische kwadrant.
Onderzoekers hebben namelljleargumenteerd dat relatigebaseerde leveranciaedaties
waarschijnlijker worden geassocieerd met het ontwikkelen en onderhoudetavage termijn
strategische allianties in plaats van transagiebaseerde leveranciersrelati@Shen et al., 2004)
Chen et al. concluderen tevens dat bedrijven strategische partnerships aangaameaka en
waardevolle bronnen te verkrijgen die ze zelf missen, of om sociale bronnen te kunnen benutten
zoals reputatie, status en legitimiteMet namedeze sociale broren zijn in het geval van Feyenoord
van belang, veel bedrijven hebben een partnershigt Feyenoorcom hun reputatie en
aantrekkingskrachtierin als vliegwiel te gebruikeien niet te onderschatten empirische bevinding
is in dit geval dat succesvolle dergische partnerships zeldzaam zijaar verloop van tijd worden
partnerships een bron van ontevredenhéfdelderman & Van Weele, 2002; McDonald, 19Day

een effectief partnership moeilijk te bewerkstelligen en te onderhouden is wordt veroorzaakt door
(McDonald, 1999)

1. Partnerships zijn geen efficiénte oplossingaar & omgevingefent druk uit om een
ongeschikte leveranciersrelatie te adopteren

2. Partnerships zijn wel efficiénte oplossingen, maar de details van de overeenkomst zijn niet
adequaatafgestemd op de problemen van het institutionele raamwerk en de motivaties van
de partijenbij de overeenkomst

3. Partnerships zijn wel efficiénte oplossingen, maar de netto opbrengstarde
overeenkomst worden geclaimd door de machtigste partner

Volgers McDonald(1999)kunnen de eerstéwee problemen worden opgelost wanneer de
transactie en productiekosten die verbonden zijn aan de overeenkomst volledig en correct
geidentificeed, meetbaar en achterhaald zijn, en waarbij vervolgens passend beleid kan worden
gecreéerd waarbij de totale kosten worden geminimaliseerd. Het derde probleerhtierec
hardnekkigerwanneer de machtsverhoudingen niet in balans zijn bij het aangaan van de
overeenkomst dan zouden hier bepaalde regelingeor moeten worden opgenomen. Anders ligt
ook het risico van eebewust2 Y R S NLINE & i S NB yo&dsr oide é(NIcDS NS ¥999p NJ
Strategische partners zouden mede daarom leveranciers van wereldklasse moe{&Gekilerman &
Van Weele, 2002)

Derelatie waarin Feyenoord verkeert met de meeste leveranciers/productem bovenstaande
rederen niet flexibelen degemiddeldeafhankelijkheid van de leverancier/sponsohisruit
voortvloeiendgroot. Met andere woordenFeyenoord vergrendetich min of meem een
leveranciersrelatie (uiteraard afhankelijk van individuele contractvoorwaard&ahneer één partij
sterkafhankelijk is van de andere partij met weinig alternatieven achter de hand spreekt men van
een lockedin situatie(Gelderman & Van Weele, 2002; Narasimhan et al., 2@9) partij is namelijk
Ay RFEG 3G i 26 0 KS| dhldl dpgeslcteyi tn Behrdlafi¢h deze constatering
schult een mogelijkeborzaakvande ontevredenheid die Feyenoord momenteel ervaapt sommige
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inkoopdossiersvanwegede afhankelijkheidian vaak één leverancigeroorzaakt dooeen lockedin
situatie. Ongelijke machtsverhoudingéwnnen het succes van een leveranciersrelatie ondermijnen
(McDonald, 1999Een relevanbnderscheid dat in de literatuur wordt gemaakt is het verschil tussen
relatieve macht en totale machi€Caniéls & Gelderman, 2005¢latieve macht is het resultagan
eenasymmetrisch@nderlinge afhankelijkheidn totale machis het resultaat van volledige
onderlinge afhankelijkheid van beide partijen.

Vanuit het perspectief van een inkopierde mate van leverrisico sterk geassocieerd met de
waargenomen machtsilans tussen inkoper en leverancié@aniés & Gelderman, 2005yerder
onderzoek heeft uitgewezen dat afthankelijkheid in een relatigebuiten benutkan worden door

een leverancie(Caniéls & Gelderman, 2005, 2007; McDonald, 19983e bevindingen sluiten aan

op bevindingen van Caniéls & Gelderm@007)in, waarbij werd aangetoond dat in het strategische
kwadrant de leverancier de dominangpeler is in de relatieDeze observatie is een opmerkelijke
bevinding, @ze indiceert dat zelfs bevredigende en succesvolle partnerships worden gedomineerd
door de leveranciefCaniéls & Gelderman, 200Bjinnen het strategische kwadrant zijn er een

drietal basis machtsposities te identificeren en te associéren met drie verschillende
leveranciersstrategieé(Gelderman & Van Weele, 2002)

" exploit’
r "balance"

profit
impact |

"exploit power' g——

leverage | strategic | * diversify’

"efficient —— —1 "volume
processing" non-critical | bottleneck insurance"

—
supply risk

Figuur3, categorieén en strategieén in de Kraljganpak(Gelderman &anWeele, 2002)

De drieverschillende strategieénielworden gekoppeld aan het strategische kwadrant @@aniéls &
Gelderman, 2005; Gelderman & Van Weele, 2002)

1. Exploiterendeze strategidehoortbij de acceptatie datle inkoperopgesloten zit in de
relatie enmen probeert onderdeze niet veranderende omstandigheden maximaal eigen
voordeel te behalenDit impliceert dat hier sprake is van asymmetrische
machtsverhoudingen, digedurende de overeenkomst van kracht zullen blijven.

2. Balarteren: hier zijnde machtsverhoudingesymmetrischen is de totale mackaar
verwachting hoog. Be&lpartijen hebben baat bij het voorzetten van de relates over het
algemeen als succesvol wordt ervaren

3. Diversifierenwanneer eerinkoper minder afhankelijk wil zijn van een leverancier is
diversificatieeen methode om dit te verwezenlijkeMacht wadt gezien als asymmetrisch,
maar de inkoper heeft de mogelijkheid dmer onderuit te komen, de totale macht wordt
gezien als het laagste van de drie strategieén.

Ondanksle veelvuldigetoepassingen adoptievande Kraljiematrixwordt er ook kritiekgeut door
onderzoeker®p zowel de Kraljimatrix als andere portfoliomodellerKritiekdie tevens betrekking
heeftop een wezenlijk deelprobleem van dit onderzpelmelijkhet ogenschijnlijk subjectieve
meetkarakter van devariabelen ofbeide assenDe kwalitatieve aard van de Kraljitatrix resulteert

in een subjectieve methode voor het wegen en positioneren van leveranciers of producten in de
verschillende kwadrante(Montgomery et al., 208). Montgomery et almissen eveneens de kant
van de leveranciers in het Kraljitodel. Anderen beargumenteren dat de complexiteit van zakelijke
beslissingen zich niet lenen vagimpele aanbevelingedie voortkomen uit portbliomodellen Hoe
kan meninmers strategieén distillerenit een portfolicanalyse gebaseerd op slechts twee
basisdimensiefCox, 2015; Gelderman & Van Weele, 20@gn volstrekt andegperspectief is de
veroordeling van de portfolimanpak door Coil997) hij vindt dat de grootste zwaktean de
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portfoliomodellenbestaat uit het feit dat de methodologie niet voorziet van enigeactieve
denkrichtingover mogelijk (noodzakelijke) veranderingen in de onderlinge machtsverhoudingen

De kern van de kritiek richt zich echter voornamelijk op de subjezitiven de metingen, kijkende
YN RS f S@S NMatixis OlRe®lassificafie dRi§szins Mibittai@ té ert@ealderman
& Van Weele, 2005; Montgomery et al., 201Bgze kritiek is echter nigfevoed door de ervaringen
van professionele beoefenaar vartkoopmanagemenizij hebben namelijk een antwoord op de
kritieken (Gelderman & Van Weele, 200Brvaren gebruikers van portfoliomodellegflecteren
namelijk op portfolieanalyses en zij gebruiken ditn gedetailleerde discussibinnencross
functionek teams te kunnen voere(Gelderman & Van Weele, 2008elderman & van Weele
betogen dat ervaren portfoliogebruikers dit als belangrijkatachtvan portfdiomodellen
beschouwenDat blijkt tevens uit een praktijkvoorbeeld van D®slar men geen kwantitatieve
variabelen gebruikbm over de importantie van een product te beslisg€elderman & Van Weele,
2002) Ondanks de kritiekeaijn portfoliomodellenpopulaire instrumenten voor strategisch
inkoopmanagementTopmanagers die ontdekken dat portfoliomanagememethodesniet worden
onderschreven door hun inkooporganisatie moeten zich zelfs afvragen hoe het is gesteld met
relatieve professionaliteit van hun inkoopfunc{iéelderman & Van Weele, 2008elderman & Van
Weele(2005)stellen dat ézebedrijven waarschijnlijk achterstaridebbenopgelopenin de
positionering van hun inkooporganisatie in de bedrijfshiérarchie en hun professionaliteit als het gaat
om inkoopmanagement.

2.4.2 Purchasing Chessboard

Alhoewel de Kraljimethodeklaarblijkelijkzijn sporen heeft verdiend en tal varenive inzichten
verschaft voor dit onderzoek, is er een belangrijk elenvesit te summier aan bod komt in zijn

matrix. Dat element heeft betrekking op reciprocitbihnen leveranciersrelatiesndanks daKraljic
(1983)in zijn oorspronkelijke artikel ook sliggereerde dat binnen een partnership niet alleen prijs
van belang kon zijieen ander inkoojportfoliomodeldat meerwederkerigheid irzich heeft is het in
Figuur4 afgebeelde purchasing chessbod8thuh, Raudabaugh, Kromoser, Strohmer, & Triplat,
2012). Waarde KraljieY I G NAE RS G NAIF6St Sy aFAYylFIyOASSt NA
I3SONHZA 1 GS G22NI T A2y YIFGNREZ KS Siacht vnSeberingdzdIBIR
GSNI I f RY t SOSNIF yOA S NEInkobpdh&hi) in eed yhatrixvorim @egen ell@ary @
afgezet.Deze combinatie leidt tot vier centrale inkoopstrategieén
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Low Demand power High

Figuur4, A.T. Kearney's purchasing chessboatrategisch niveaiSchuh et al., 2012)
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Geziende constateringen met betrekking tot machtsverhoudingen tussen Feyenoord en haar
leveranciers bevinden de meeste leveranciers/producten zich in de bovemsgeelementen an
deze matrix als het gaat om leveranciersrelaties aétprociteitsafsprakenhet gros van de
zogenaamde partnership@nder de vier strategieén van het purchasing chessbbavihden zich
per element wederoneen 2 x 2 matrix, waarin zestien verschillefsmaderingerwordengetoond
die per viertalreflecteren aan de bovenliggende strategie:

High

Innovation
breakthrough

Risk
management
Supply
power

Co-sourcing

Demand
management

Re- Value chain

specification management

Integrated
operations
planning

Technical data
mining

Commercial

data mining Tendering

Volume

bundling Globalization

Figuurbz

Low

Low

' d¢d YSI Ny Se Qa -hildaNIe behddgtiligeSdadh &talg 20L20NR

Demand power

Value
partnership

Cost
partnership
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Deze vierenzestig method€@siguur6) presenteren een breed scala aekoopmethodesen
aanknopingspunten voor inkopefsij bepaalde methodes ide aanwezigheid van reciprociteit
structureel onderdeel van de leveranciersrelatidoordat de assede machtsposities van beide
partijen vertegenwoordigerheeft dit model meer aansluiting met dit onderzo&Keliswaar levert
het purchasing chessboaetn veelvoud aan inkoopmethodes zal het waarschijnlijk daardoor ook
zZijn waarde hebben voor inkooporganisaties-eranagers, dsondanks zijn deerder benoemde
kritieken die van toepassing waren op de Kratjatrix ook op het purchasing chessboard van
toepassingOok bij dit model zijn de variabelen onderhevig aan subjecéevewalitatieve
beoordelingvan organisaties of individug€ox, 2015¢n gaat het model uit van een statische
machtspositieéin plaats vardynamische of veranderende omstandigheden.

2.4.3  Dutch Windmill

Een aantal kritieken en limitaties op het inkoop portfoliomodel van Kragfibénde revue al
gepasseerder zijn ook pogingen gedaan om die limitatiesv¢gwerken in een geavanceerder
portfoliomodel zoalshet Dutch Windmill De limitatie van het Kraljic model dat heeft geleid tot de
ontwikkeling van het Dutch Windmi#i gebaserl op het ontbreken vahet perspectief van de
leverancien(Van Weele, 2014)an Weelgeeft als voorbeeld in zijn boelatdwanneer een
inkopende partij een bepaald product als strategisch relevant positioneert, dit niet hoeft te
betekenen dat hetzelfde product voor eéeverancier ook als dusdanggepositioneerd in hun
portfolio. Gedetailleerde kennis en een gdeelgripvan de onderlinge afhankelijkheid van beide
partijen kan teleurstelling voorkome(Van Weele, 2014)

EXPLOITABLE CORE EXPLOITABLE CORE
« Adversarial * Sound position + Great caution » Good match
relationship * Improve own profit ~=| - Raise mutual * Potential long term
» Check power balance | dependency relationship
* Consider other 5 * Seek competition
sources _'g’
NUISANCE DEVELOPMENT | NUISANCE DEVELOPMENT
* Mismatch * Supplier developm. « Very high risk « Potential match
» Accept short term opportunities » Seek competition * Work closely
« Change supplier + Encourage Raise together to develop
participation ¢ 0\0 Lnractlon business
Torg, | o
) A
'Eg €| 9 Our Company's af
g «\‘\6 60%
EXPLOITABLE CORE 0\3 e, PLOITABLE CORE
* Moderate risk * Strong position &« ChpModerate * Good match
- Monitor price trend « Maintain cost risk * Intensify relationship
+ Seek alternatives relationship Supply risk | - Closely monitor * Maintain long term
. Offer other price and service relationship
opportunities » Change supplier
NUISANCE DEVELOPMENT NUISANCE DEVELOPMENT
+ Possible mismatch » Good supplier * High service risk « Potential risk
+ Passive relationship interest » Change supplier + Raise mutual
+ Seek alternative « Offer incentives + Offer incentives dependency
supplier * Raise mutual + Offer inducements
dependency

Figuur?7, Dutch Windmill mode(Van Weele, 2014)

Over het algemeen leidt het combineren van zowel het inkopersportéolioet leveranciersportfolio
tot realistischere verwachtingeen plannen voor toekomstige partnershipgan Weele, 2014)




2.4.4 Sourcing Portfolio Analysis (SPA)

Het wederkerige perspectief is in de eerder geanalyseerde modellen verschidkgepast en

hierdoor groeit ook het inzichen mogelijke oplossingen de problematiek van Feyenoord. Een
belangrijkaandachtspunt is echter nog niet bevredigandichtelijk gemaakt en dat heeft betrekking
op de subjectiiteit van de meetvariabelen. Zoalsangegeven in paragraaf 2.4.1 zit Feyenoord voor
wat betreft haa grootschalige leveranciers/sponsors vaak ingesloten in de relatie en deze relaties
bevinden zich in het strategische kwadrésetctor van de eerder gememoreerde portfoliomodellen
Het is echter maar de vraag of alle interne functionarissen en afdelinigeet Feyenoord dat op
dezelfde manier ervareWaar de inkoopafdeling een ingesloten relatie beleeft, kan de commerciéle
afdeling dit op volstrekt andere grondemders beoordelen. Denvermijdelijkediscussie die

dergelijke verschillende interne perspesten op kan levereis aanleiding om op zoek te gaan naar
modellen waarbij de wederkerigheid én het volledige organisatieperspectief theoretisch kan worden
geanalyseerdEen mogelijk model dat hierlgedeeltelijkkan helpen is weliswaaitgebreide dan

de reeds behandelde modellemaarheeft meer aanknopingspunten met de problematiek dzn

casus van FeyenoaorBit model probeert te duiden dat de complexiteit van de mamitde macht

van leveranciers dynamisch kan wordembaderdmet als doel voor inkopers om het makkelijker en
beter te krijgen(Cox, 2015)n plaats van teliscussiérern welke matebijvoorbeeldleverrisico hoog

of laag is voor een positionering in de Kratjiatrix, zoudeninkopers zich eerst moeten afvragen of
een verlaging van het leverrisitat de opties behoor{Cox, 2015)Cox heeft hiertoe de benadering
genoemd Sourcing Portfolio Analysis (SPA) ontwikkidtimeest relevante gedeelte uit de

benadering van Cox heeft betrekking op de criticaliteitsmatrix.

2.4.5 Criticaliteitsanalyse

Het startpunt van categoriemanagement in SPReisrealiseren dat er een verfijnder begrip nodig is
vande levercategorieénie moeten worden gemanageth plaats van tedcussen ople importantie
van een product voor de inkooporganisatimbeert SPA de relatieve criticalit@ian
productcategorieén voor de hele organisatie te begrijpPit betekent dat de impact van een
product opzowelde commerciéle als operationele €lstellingenmoet worden geinterpreteerd

(Cox, 2015)

8% STRATEGIC
2e STRATEGIC CRITICAL
- N é
:5
k=]
TACTICAL
iy TACTICAL CRITICAL
. .. . . Low Operational High
Figuur8, Criticaliteitsmatrix(Cox, 2015) Criticality

Deze vier criticaliteitskeuzémbbenimplicaties vootevercategorieér{Cox, 2015)

1. Strategic Criticalklit segment heeft significante impact op zowela@erationele als
commerciéle doele van de organisatiddet hoeft niet te gaan om een groot aandeel van het




inkoopvolume, maar dit is meestal wel het gevdéze categorie vereist normaliter
intensieveaandacht van het topmanagement

2. Strategic:deze categorie heeft een kleinere impact op de operationele doelstellingen, maar
een grotere impact op de strategische commerciéle doelstellingen van een orgartisedtie.
aandeel in het totale inkoopvolume is meestal bepenktensieve aandacht van
topmanagement is normal gesprokemiet noodzakelijk.

3. Tactical Criticalde producten in disegment hebben een significante impagt operationeel
gebied, maar niet zozeer op de commerciéle doelstellinyeak betreft dit een
productcategorie met een hoog adeel in het inkoopvolumeDergelijke producten vragen
veel aandacht, maar meer van het middenmanagement dan van het topmanagement.

4. Tactical:deze categoriés voor zowel de operationele als commerciéle doelstellingen
beperkt significantHet betreft eenproductcategorie met een klein aandeel in het totale
inkoopvolumeen vereist relatief gezien weinig aandacht van middenmanagement, vaak
wordt een lager kader betrokken lalgrgelijke processen.

Vanwege de nadrukkelijke toepassing van zowel de commerciéle als operationele doelst@lingen
de criticaliteitsanalys@eeft dit modeleen sterke associatie met de problematiek van Feyendérd
zit echter ook eetimitatie aan het model en dat heeft begkking op eerdere kritieken met
betrekking tot de subjectiviteit van de meetvariabelen. Waar @045)in zijnverdere
modelvormingbij machtgpositioneringen meer dan 15¢ariabelen gebruikom de positis op beide
assen te kunnen objectiveren, wordt er in de criticaliteitsanafysen concrete suggestie gedaan om
te komen tot een objectieve méstaf. Dat is echter in het geval van Feyenoord wel een relevant
onderwerp juist het inzicht in de demarcatie tussen commerciéle en operationele prestaties is
diffuus.Een mogelijke invalshoek voor de objectivering van die criticaliteitgsmadde filosofie

achter Total Cost of Ownersh{pCO).

2.5 Total Cost of OwnershiprCO)

2.5.1 Inleiding TCO

TCGs volgens EllrarL995)eeninkoopinstrument en filosofie erop gericht om de werkelijke kosten
van een bepaald product of dienst van een bepaalde leverancier te doatgn maar er is geen
standaardaanpak om het te implementerdfiet kan dienen om alle indirecte kostenaralyseren

en geldt als een van de belangrijkste instrument&nondersteuning @neen strategischere focus op
inkoop- en leveranciersmanageme(iiurkens, Van der Valk, & Wynstra, 2006; Van Weele, 2014)
Het TC@&oncept dwingibrganisaties om hun activiteiten te overwegen die hen tot kosten drijven.
Het analyseren van stromingen en activiteiten binnen elhkcpsstelt een organisatie in staaim te
identificeren welke activiteiten waarde toevoegen en welke niet, het stelt een organisatie tevens in
staat om expliciet te beslissevelke activiteiten het uitvoert door eigen middelen en mensen
opzichte van diviteiten uitgevoerd door anderen die de kosten verhodettam & Siferd, 1993)

Alle kosten kunnen wordetoegerekend in TCO en TCO kan zelf toegepast worden op elke aankoop
(Ellram, 1995)Omdit enigszinsoncreet toe te lichtens het TCGmodel vanEllram & Siferd1993)
toegevoeqd ir(Bijlage 1 TCOGmModel(Ellram & Siferd, 1998)de inhoud islechtseen voorbeeld van
het kader waarin TCO toepasbaar is.

De kritiek ophet model is dat Ellram & Sifealleen de kostensoorten hebben gecategoriseerd die
direct bijdragen aan TC@errin & Plank, 2002n geen indirecte kosten hebben geidentificeerd die
binnen dezelfde produebf aankoopscope zouden moeten vall&en andere benaderirgm tot

een zo volledig mogelijke T@aethodiekte komen wordt geschetst doddegeave, Labro en
Roodhooft(2004) Zij onderscheiden drie hiérarchische niveaus van activiteiten waar de parameters
van inkoop over kunnen worden berekergbt leveranciersniveau, het orderniveau en het
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eenheid(product)niveaurerrin &Plankhebben geconstateerd dat professionele inkoopmanagers tot
wel dertien verschillende kostensoortém TCO integrere(Bijlage 2 Verschillende kostenposten
TCQFerrin & Plank, 200R)Een relevante nooin het artikel van Ellrar(il995)is dat men niet moet
vergeten dat ook kosten die zigemoeid met het vormen van een partnership, zoals key
accountanagers, moeten worden herkend in een F@DaderingDit oogt een relevante

opmerking te zijn in de case van Feyengavdar een volledige afdeling is ingeti¢haast de

reguliere salesen maketingafdeling) voor de partnerships.

Juist omdat TCO een filosofie is en niet alleen een instruniehet van belang dat het past bij de
integrale filosofie en cultuur van de organisatféanneer inkoop niet wordt gezien als strategische
activiteit dan is het zeer complex oh€CO te integreren ieen organisatistratege (Ellram & Siferd,
1998) Het adopteren varmCCkanin een organisatie mogelijk een culturele verandering vereisen
weg \an prijsoriéntatie en richting integrale kostemeze potentie is de reden waarom TCO wordt
gezien als een filosofie in plaats van een instrun{&fitam, 1995)

2.5.2 Doelvan TCO

Het gebruik van TCO kan voor organisaties zeer succesvol zijn, toch zijn er relatief gezien weinig
organisaties die het actief toepasseanwege het tijdrovende en intensieve karak(Etlram, 1994,
1995; Ferrin & Plank, 2002)e belangrijkste voordelen die een organisatie weet te behalen door het
toepassen van TCO zijn ech{Efiram, 194).

a. Prestatiemanagement
a. Goed raamwerk om leveranciers te evalueren
b. Concrete methode om resultaten te meten van kwaliteitsverbetettiragscten
c. Excellent instrument om te benchmarken
b. Besluitvorming
a. TCO wingtinkoop om afwegingen tkwantificeren
b. Goed vooroordeel onteveranciersselectie te maken
c. Beter geinformeerde besluitvorming
d. Creéert een gestructureerde probleemoplossingsomgeving
c. Communicatie
a. Excellent communicatievehikilssen organisatie en leveranciers
b. Manier om andere organagiefuncties te betrekken bij inkoopbeslissingen
d. Inzicht en begrip
a. Verschaft uitstekende data om trends te analyseren met betrekking tot kosten
b. Verschaft uitstekende data om leveranciersprestaties te vergelijken
c. Verschaft uitstekende data voor onderhandejen
d. Verschatft kritieke data voor richtprijzen
e. TCO dwing inkoop om een bewustzijn te ontwikkelen van de meest signifitiatte
prijsfactoren die bijdragen aan TCO
f. Bevordert lange termijn visie door te focussen op het grotere geheel
e. Ondersteuning van contiue verbetering
a. ldentificeert waar leveranciengerbeteringen moeten proberen te maken, het helpt
leverancierzich te richten op de juiste zaken
b. Helpt om mogelijke kostenbesparingen te identificeren
c. Dwingt organisaties om te kijken naar hun interne problemen, hoe hun eigen
vereisten en specificaties kostenverhogend zouden kunnen werken
d. Moedigt professionele groei aan bij inkoopmedewerkers door het verbreda hun
perspectief
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2.5.3 Toepassing van TCO

Ondanks dat TCO een filosofie is die inhoudt dat leveraneie@ankopen worden geévalueerd op
basis van meer dan alleen aankoopprijs, wordt TCO in de uitvoering gebruikt als eenEhoai®i,
1995) Omdat er geen standaardbenaderimgor een succesvol gebruik en implementatie van-TCO
modellenbestaat(Ellram, 1994, 1995; Ferrin & Plank, 208) er vanuit verschillende invalshoeken
gradaties en classificaties in de literatuur om structuur te bieden. Deze zijn grofweg in térdelen

A. het momentvan de TC@oepassing
B. het niveau waarop het wordt toegepast en
C. de rekenmethodiek

A. Moment van toepassing

De literatuur beschrijft in grote lijnen tweeerschillendemomenten waarop TC®@ordt gebruikt

door organisatiesDe TC&nalyses kunnen worderefruiktop beslissingsmomenten in een
organisatie (Make or Buy of bij een keuze voor een nieuwe leverawnéibijhet evalueren vaeen
(leveranciers)prestatiéEllram, 1995)Dit lijkt ook een verschil te suggereren tussen een incidentele
TCGaanpak of een structurele T&@npak, hier is echtegeensteekhoudende argumentatie voor te
vinden in de beschikbare literatuwoor dit specifieke onderzoek wordt het momentum dan ook
beperkt tot het spectrum selectiganleveranciers/ersus evaluatiean leveranciers

Bij de selectie van bijvoorbeeld een nieeieverancieis het waarschijnlijker dat de focus zich meer
richt op de belangen van de eigen organisatie, waai@juatie waarschijnlijker wordt gebruikt om
beide belangen (eigen organisatie én leverancier) te verbetereta@ittewordt tevens bevetigd
doorWouters, Anderson en Wynst(a2005) de intentie van TC@nalyses is om de gezamenlijke
winstgevendheid te verbeteren voor zowel damit als leverancier door te modificeren hoe ze samen
zakendoen

B. Niveau van toepassing

Ellram en Sifer@L998)identificeren drie niveaus van T&Dalysesnamelijk operationeel, tactisch

en strategisch. In de praktijk wordt TCO meestal toegepast op operationeel en tactisch, hiveau
voorbeelden hiervan zijn TCO modeltamtwikkeld voor het managen, meten en verbeteren van
individuele leverancier@Hurkens et al., 2006 Men kan volgensiurkens et alTCO ook gebruiken

om na te denken over kosten op een strategisch niveau, het zou dan een startpunt kunnen vormen
vanhet herontwerp en efficiencyverbetering van de totalepply chain.

Een wat fijnmazigeoverzicht wordtbeschreven door Wynstra en Hurkef2905)die TCO
beschouwen uit zes verschillende niveau

a. Prijsgebaseerdzolang het product voldoet aan de minimale eisen en specificaties

b. Intuitief:andere aspecten dan prijs die afwijken tussen verschillende aanbiedingen,
worden afgevogen tegen prijsverschillen, zonder objectieve informatie over bijvoorbeeld
kwaliteit

c. Informeel:Hetzelfde als het vorige niveau, maar met objectieve informatie

d. Adhoc:De impact van de verschillen in prestatie worden berekend op een geldelijke
basis, akEn toe en projecigebaseerd

e. Formeeleen proces is neergelegd met veel beschikbare informatie en duidelijke regels
over hoe en wanneer TCO calculaties worden toegepast

f.  Monitoring: Hetzelfde als het vorige niveau, maar inclusief reguliere feedback met
betrekking tot de TCO van de verschillendkoopproducten.




C. Rekenmethodiek

OmTCO te bepalen bestaan er twee onderscheidende grote benaderiggkeigebaseerd en
waardegebaseed (Ellram, 1995)Volgens Ellram is er geen benadering superieur aan de ardiere,
waardegebaseerde benadering wordt over het algemeen gezierbesthouwd als de meest
complexe aangezien kwalitatieve data moet worden getransformeerd naar kwantitatieve data.

De op geld gebaseerde methode van Tli@ceert de aankoopkosten van een dienst of product naar
de verschillende kostencomponentegebaseerap werkelijke kosten. Deze methodgtijdrovend,
maar wel heel precies en relatief gezien eenvoudig te interpreté¥éynstra & Hurkens, 2005)

De op waardegebaseerde methode van T@€@mbineert geldelijke informatie médwalitatieve
prestatieinformatie, het laatste isveel lastiger uit te drukken in geldelijke term@Nynstra &
Hurkens, 2005)De weging van kwalitatieve informati® echterin bepaalde mate vatbaaoor
subjectievebeoordelingen door functionarisseillram, 1995)volgens Ellram biedt heinderzijds
juist flexibiliteit omdat bij verandering van kosten en prioriteiten de wegingsfactoren op dezelfde
wijze kunnen meebewegee kwantificering van kwalitatieve factoren in geldelijke termeamakt
leveranciersvergelijking mogelijk op meer dan alleen kwantitatieve factorguriggsen levertijd,
maar ook op elementen die moeilijker meetbaar zijn zdgloorbeeldkwaliteit (Hurkens et al.,
2006)

2.5.4 Belemmeringen TOadoptie

Onderzoekers zijn over het algemeen het met elkaar eenglel@ieschikbaarheid en leesbaarheid
van datade grootste obstaked zijnvoor de implementatie van TCO binnen een organig&ileam,
1994; Ellram & Siferd, 1998; Ferrin & Plank, 2002; Hurkens et al.,. H#@)rincipe vartotale
kostenis niet nieuw, maaer wordt geconstateerd dat exactekosteninzichten ongrijpbaar zijn, de
meeste organisaties de calculatieiet begrijpen of de meeste organisaties loenodigde data niet
hebben of deler{Ferrin & Plank, 2002)

Ellram en Sifer@L998)onderscheiden drie groepdparriéresvoor de implementatie va TCO binnen
een organisatie

1. Complexiteit het verkrijgen en de leesbaarheidn datamaakt een zorgvuldig esfficiént
TCGQproces complexXaak dient data verwerkt of bewerkt te worden voordat het bruikbaar
is en dat kan ten koste gaan van de gebruiksdelijkheid.

2. Organisatiecultuurveel hangt af van draagvlak en bestaande processen in organisaties.
Wanneer TCO bijvoorbeeld door een specifieke afdeliegl geinitieerd dan bleek het
aanzienlijk veel moeite te kosten oamdere afdelingen te overtuigevan de relevantie en de
voordelen. Ook de angst van inkoopfunctionarissen dat TCO (een gedeelte van) hun baan zou
kunnen elimineren zorgt voanogelijke barrieres.

3. Constructief gebruik en relevantiriet alle aankopen lenen zich per definitie voor het
gebruik van TCO. Sommige Fa@dellen worden zo complex dat men zich af kan vragen of
de kosten voor het creéren van een T@0del wel opwegen tegen de mogelijke voordelen
op dat specifieke inkoopdossier.
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2.5.5 Voorwaarden adoptie TCO

Vanwege de hiervoor benoemdbarrieresen depotentiélevoordelen die een TGRenadering een
organisatie kan opleveren is een zorgvuldigplementatievan vitaal belangGebaseerd op het
onderzoek van Wouters et dR005)is degesuggereerde praktische route voor de adoptie van TCO
binnen organisatiesiguur9 verwerkt.

Inkoopstrategie
committeren aan Commitment
Topmanagement .
EEIG functioneel
gebaseerde management
inkoop.

Expertise Kwaliteit van de Proof of Concept

leveren

genereren in informatie en data
waardeanalyses optimaliseren

ondersteuning Adoptie TCO

Figuur9, praktische route implementatie TCO, naar eigen inzicht verta@hbuters et al., 2005)

Waar Wouters et alroegtijdige betrokkenheid van topmanagement benadrukkéncruciale stap
richting adoptie van TCid een organisatie, claiem Ellramen Siferd(1998)een watdirectere
implementatiemethode:

1. Creéer begrip van TG# haarvoordelenbinnende organisatie
2. Ontwikkel een goed werkend T&del
3. Zorg voor ondersteuning van de juiste mensen

Wat keide implementatiemethodeschter delen is de nadruk op betrokkenheid en ondersteuning
van anderen in de organisatimkoop moet beseffen dat zij niet alleen de expertise hebben om alle
kosten te kunnen overziemijvoorbeeld gebruikers van de aangekochte goederen en diensten
kunnen in staat zijn om inzichten te bieden in hele kostbare en tijdrovende knelpunten waar inkoop
zich niet bewust van isnkoop dient daarom niet geisoleerd te opereren wanneer het e@cesvol

TCO wilt implementere(Ellram, 1994)

2.5.6 Total Value of Ownership {0)

Voortbordurend op TCBeeft TVO een additionele dimensie toegevoegd aan de bestaande
benadering. In een T\Y@enadering worden namelijk zowel de totale kosten in overweginmgpen,
maar ookbijkomendevoordelen die worden gegenereerd door de inkopende patifj waarde
creéert voor haar klanten eadditionele inkomsten en rendement genereelie men anders niet
had ontvanger{Wouters et al., 2005Een drietal factoren waardoer berekend kan worden of de
ingekochte goederen ook leiden tot meer omzet en maigygnstra &Hurkens, 2005)

1. Eenaanbieding kan de directe operationele kosten drukken voor de inkopende partij
2. De operationele kosten voor de klavéin de klandalen
3. De opbrengsten stijgen vanwegen superieure productkwaliteit

De theorie en literauur over T\O is summier ede toepassingen van TVO die te herleiden zijn
(Doornbos, 2014; Luftman & Muller, 20a§ganveelal over een nauwere definitie van TVO dén
onderzoek nodig heefZoals hierboven geschetst refereren Wouters e{2005)aan de bijkomende
voordelen voor rekening van de inkopgen opzichte van TC@naar wat houdt in bij een

wederkerige relatiePat betekent dat beide partijen bij elkaar inkopem @us ook tweeledig

voordeel kunnen genereren door hun relagp tweeledige leveranties/aankopen. Om dit verschil te
verduidelijken is er vanuit de literatuur het volgende overzicht gedistilldardnderstaandiguur
(Figuur10) is een reguliersterkversimpeld proces gehetstwaarbij een product door een keten
gaat.De activiteiten van in dit geval deganisatiezijn voor de illustratie niet relevande kern is dat
elk productdienst een eigeranalyse ondergaaProduct kan in dit voorbeeld ook worden vervangen
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doorleveranciersovereenkomst. Bij een T6&ectie is de scope van de analyse gericht op de
inkopende organisatie in het midden van afbeelding. De organisatie tracht dan de best mogelijke
voorwaarden te bedingen op basis van de TCO filoBijieen TCé&@valuatie wordt de scope al iets
groter, getuige ook de definitie van Wouters et @005) de intentie van TC@nalyses is om de
gezamenlijke wstgevendheid te verbeteren voor zowel de klant als leverancier door te modificeren
hoe ze samen zakendodn. het derde geval, een TWi@nadering, wordt de scope nog iets meer
opgerekt, dan worden ook de bijkomende voordelemuwit de klantrelatie signifant bij de analyse.

TCO-evaluatie TCO-selectie VO

| -
o 4’ -

Figuurl0, verschillen tussen diverse TCO/TVO scopes

Product X —»| Leverancier

Deze routes en dus ook de scope van de drie verschilleedaderingeris echter niet dekkend voor
eenleveranciersrelatie die tevens edtantrelatie is (reciprociteit). In dat geval ziet de relatie er
schematisch en sterk versimpeld zo uit:

Product X

Leverancier

Organisatie

klant

Product Y

Figuurll, versimpeldeweergavereciprociteitsrelatie

In acht nemenddet primaire uitgangspunt van een T@@nadering (het analyseren van stromingen
en activiteiten binnen elk proces stelt een organisatie in staat om te identificeren welke activiteiten
waarde toevoegen en welke nigEllram & Siferd, 199Bis een toepassing op een wederkerige

relatie zeer relevant voor dit onderzoek.

2.6 Sportsponsoring

2.6.1 Inleiding

De meerwaarde voor een sportentiteit om sponsorinkomsten te vergaren is evidefipanciéle
inkomstenstroom gegenereerd door sponsoring is voor een professionele sportclub cruciaal in haar
voortbestaan (zie 1.1¥5ezien desubstantiéle inkomstenstroom wereldwijd moet er voor sponsoren
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ook eenlucratieve aanleiding zijom zich in sponsoring te begevelleen aan het verkrijgen van

rechten werdin 2018 naar schatting $ 66 miljaf8tatista, 2018pesteed door bedrijveover de hele
wereld.Dealgemeen heersende motivatie voor bedrijvem te investeren ingonsoringligt in het

vergrotenvan hun merkwaardef merkimagaCornwell, Roy, & Steinard, 2001; Farrelly, Quester, &

Burton, 2006; Hessling, Asberg, & Roxenhall, 2018; Miyazaki & Morgan, R8§isEherwijs zien

bedrijvendie zich actief verbinden met sportentiteiten sponsoring dan ooktagegisch
marketinginstrumeni{Athanasopoulou & Sarli, 2015; Bohler, Heffernan, & Hewson, 266ii)

treffende definitie van sponsoring wordt gegeven door Speed & Thom{2ao)Y &+ SNI Sy Sy @1
bijstand door middel van geld of in natura naar een activiteit/entiteit door een commerciéle

organisatie metls doé Kl I NJ O2 YYSNDA $t S RBBematiliaBels toary ISy (S NI
bedrijven om zich isponsoringe begevenom merkwaarde of merkimagte vergroten schuilen
meerderesuldoelstellingen die onder beide begripp&nnnen allen.Zozal naamsbetndheid
hoogstwaarschijnlijkiet de hoogste prioriteit genieten bij een bedult zich gedurende een

langere tijd al bezig houdt met sponsorif@ornwell, Roy, et al., 200Het is veel waarschijnlijker

dat een langdurige sponsoring gericht is op het versterken van het ivaageen merkwellichtin

bepaalde segmenten (bijvoorbtl: Coca Cola is al sinds 1228 sponsoverbonden aan de

Olympische Spelen en heeft eeereldwijdenaamsbekendheigtan 31%in 2011(Bashin, 2011;

CocaCola, 2019)

Dat sponsoring een onderscheidend middel kan zijn om een bedrijf duurzaam competitieve
voordelen op te leverers theoretisch vastgestel@ornwell, Roy, et al., 20QJesondanks is
sportsponsoring ook omgeven dooontradictie Gedurendale financiéle crisis rond 200&emde
senator JohnKerig L2 y a2 NAy 3 | SfaDPNHAS Y Od vREG2B09)wefimee/ 33 St RE
wijzend op onder andere de luxueuze hospitafipkkettendie vaak aan sponsoren worden
aangeboderrondom evenementenEen bijkomstigheid die in tijden van crisis door de publieke
opinie argwanend wordt aanschouwengrotere stroom aan kritiek, die tevens een wat langere
historie kent, is het gebrek aaralideen betrouwbare methoden om de waarde en het effect van
sponsoring te kunnen metet€Cornwell, Pruitt, & Van Ness, 2001; Crompton, 2004; Farrelly et al.,
2006; Grohs, Wagner, & Vsetecka, 2004; Hessling et al., 2018; Meenaghan, 2001b, 2013; Meenaghan
& Kourovskaia, 2013; Miyazaki & Morgan, 2001; Speed & Thompson, 2000; Walraven, Koning,
Bijmolt, & Los, 2016; Zaharia, Biscaia, Gray, & Stotlar, 201i6Jebrek aazorgvuldige
meetmethoden weerhoudt blijkbaar bedrijven niet sponsorinvesteringen jaarlijks op te laten
lopen, ergens vindt een organisatie hettekenisvol om de sponsorirg@n te gaan en aan te houden
(Hessling et al., 2018)it impliceertonder anderezen grote potentiéle waarde die bedrijven aan
sponsoring toeschrijven, al is de laatgaren ook een andere dimensie aan sportsponsoring
relevanter geworden. Vanuitistorisch oogpunheeft sportsponsoring als marketingcommunicatie
instrumentzijn focus gericht op Business to Consumers (B8&jr de laatste jaren is er een trend
waarneenbaar waarin bedrijven sportsponsoring strategischer en holistischer benaderen
(Meenaghan, McLoughlin, & McCormack, 20TH) heeft onder meer tot gevolg dat een

uitbreiding van de originele focus plaatsvindt en er wordt getracht een bredere groep van
stakeholdersij de sponsoring te betrekken. In het laatste gedeelte vare geeragraaf zal er
uitgebreider worden stilgestaan bij deze ontwikkelingen.

Sponsoring is weliswaar voor veel bedrijven een marketingcommunicetieiment, maar dient ook
nog mogelijke andere doeleNoor sponsoren zijn er twee verschillende concumegie voordelen te
behalen uit een sponsoring, namelg&ncurrerend voordeel van de sponsoring en het partnership
maar ookconcurrerend voordeel ten opzichte van de concurrentie in de m@&#hy, Farrelly, &
Quester, 2004)Iin het eerste gedeelte van deze paragraaf zal met name worden gefocust op
concurrerend voordeel in de markt.

Alhoewelveel processen en toegepaste meetmethoden van sponsoring zijn gekopieerd van
bijvoorbeeld adverteren is het wezenlijke versddlbetrokkenheid van een tweede partij bij
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sponsoringSpeed & Thompson, 2000Jolgens Speed & Thompspijn sponsoring en altruisnaok
begrppen diedreigen samen te smelten door sommigen, maar het wezenlijke verschil hierbij is dat
bij sponsoringer een commerciéle motivatie onderligteBe laatste verwarring lijktijn oorsprong te
vindenin de goodwill die af kan stralen van sponsoridgenaghan2001b)concludeert dat
sponsoring wordt gezien als een voordeel voor de samenl@rirgiet gegeneree goodwill door
sponsoring als belangrijk verschil met adverteren.

2.6.2 Sponsorvarianten

Een bijzonder verschijnsel in het geval sgonsoring van atleten, clubs of competitisde
aanwezigeemotionele betrokkenheid vasommigesponsorenlin de vorige paragraaf is de
constatering gedeeld dat sponsorendankshet gebrek aamenzorgvuldige meting van het effect
van hun sponsorinvesteringetoch zorgen voor nog steeds stijgende mondiale
sponsorinvesteringerDit vermoedt dat naast de poteiéle waarde die sponsoring kan
vertegenwoordigervoor een bedrijf er niet moet worden uitgesloten dat emotionele betrokkenheid
ook een rol speeltDit wordt tevensaffectieve betrokkenheid genoem¢iessling et al., 2018yat
een emotioneel aspect is vaponsoringen geconceptualiseerd is in deze studiedds
psychologische binding van een sponsor aan de sportentifeiiasis van de mate waarin de
sponsoring wordt ggund.Hetberekenendeaspect van sponsoring wordt door Hessling et al.
omschreven als waardgebaseerde betrokkenhejdiit is in de studie geconceptualiseerd @és
psychologische binding van een sponsor aan de sportentiteit op basis van deveata
toekomstige zakelijke voordelen voortvloeien uit de relatie.

Hessling et al2018)hebben onderzoek gedaan naar de rol van affectieve betrokkenheid in
combinatie met de rol van waaregebaseerde biokkenheidin sportsponsoringn hebben een
aantal relevantebevindingen gedaan:

1. Waardegebaseerde betrokkenheid van een sponsor is het meest signifitgrae
betrokkenheid in een sponsorrelatie

2. Desondanks is affectieve betrokkenheieh voorwaarde voowaardegebaseerde
betrokkenheid. Dat betekent dat een sponsor idealiter @arm van) emotionele band
moet hebben met de sportentiteit om te kunnen begrijpeaich bewust te zijn en te kunnen
berekenen wade toekomstige zakelijke waarde zou kunnen mjtermen van winst en te
behalen voordelen

3. Het belang van affectieve betrokkenheid is evident, maar het kan niet compenseren voor
inadequate sponsorresultateen prestaties

4. Wanneer een sponsorrelatie naast affectieve betrokkenheid ook wagetiaseerde
betrokkenheid kentdan is het waarschijnlijkelat het een winstgevende relatie betreft

Naast deverschillendemotiverende gronderdie sponsorertot sponsorinvesteringen drijvebestaat
er ook eerkenmerkend onderscheid tussamerken die een functionele fit of een imago
gerelateerde fit hebben metan sponsorentitei{f Cornwell, Pruitt, et al., 2001; Grohs et al., 2004;
Meenaghan & Kourovskaia, 2018nder een functionele fizorden merken of producten verstaan
die thematischverwantzijn aande gesponsordesportentiteit en een hoge congruentiegraad hebben
(bijvoorbeeld banden en motorolie bij motorsportesportkledingmerken bij voetbabasketbalof
atleten, fietsmerken bij wielreploegen etc). Cornwell et al(2001)hebben onderzoek gedaan naar
het effectvanhoogtepunten in een sponsorrelatieb{jvoorbeeld raceoverwinningensnelste
kwalificaties positievepersaankondigingepop aandeelhouderskoerseran het sponsorende merk
(van het winnende teamij de Indy 500 in de Verenigde Staten en trokken daarugafelusie dt
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de koersen van merken met een hoge congruentiegmaaér succes boeken dan deerken met

een lage congruentiegraad, dmagogerelateerdefits.

Imagagerelateerde fibntstaat wanneer het imago van het merk van de sporsorsiuit bij het

imago van de sportentiteitMeenaghan & Kourovskai2013)en wanneer de merken kunnen

worden geassocieerd met het type entitérohs et al., 2004)n het onderzoek van Cornwell et al.
(2001)wordt gerefereerd aan bier, pizza en tabak als voorbeeldendergelijke fi. Recenter

onderzoek van onder andere Zahaf2916) maar ook ondersteund door Spe&drhompsorn(2000)
betoogt juist dat incongruentie kan leiden tot positievere feedback van consumenten, juist omdat de
combinatie onverwachts is en de directe commerciéle motivatie de sponsor kan worden gezien

als mogelijk altruistiscof filantropischgedrag.

Een andee dimensie in sponsorrelaties heeft betrekking op het niveau a@maponsoren zich
verbinden aan sportentiteiterPopulaire sponsorobjectemebben normaal gesproken meerdere
sponsoren op verschillende sponsornive@&alraven et al., 2016)/olgens Walraven et al. heeft dit
consequenties voode exclusiviteit van mé&expositie, de verschillende sponsoren strijden onderling
voor de aandacht van de media en uiteindelijk van de consumekgtem bevinding van onderzoekers
is dat hoog niveau sponsoren, die normaal gesproken een hoger niveau van exclusiviteit, leeibe
prominentereen frequentere merkxpositieen uniekere rechten van sportentiteiten, hogeéed NJ y R
awarenessscores realiseren dan lage niveau sponsoi@iakefield, Becke®lsen, & Cornwell, 2007;
Walraven et al., 2016Een rigco van het hebben van meerdere sponsorexde complexere
herkenbaarheid voor een consument dat leidt tot een lagere effectiviteit van de sponsoring
(Walraven et al., 2016)

In de totstandkoming, verlenging of beéindiging van een sponsorrelatie houden verschillende
onderzoekers er andere procesbeschrijvingenvolgordesop na(Athanasopoulou & Sarli, 2015;
Urriolagoitia & Planellas, 2007; Van Rijn, Kristal, & Henseler, 2D&3Igemre aangenomen
volgordevoor hetontstaan van een sponsorrelatigstaat echter uit een ogntatiefase, waarin
potentiéle partners worden geidentificeeah geanalyseerd. Daarna volgt een fase van
onderhandelingen, hierin worden voorstellen bereid en uitgebrashte afspraken contractet
vastgelegd. De derde fase is eeremionele, hierin wordt de sponsorrelatie gestart en
geoperationaliseerdUrriolagoitia & Planellag2007)voegen hier nog een additionele fase aamg,t
Zij noemen dit heresultaatstadium, waarin de samenwerking volwassen wordt of blijft veranderen
en hervormenEenopvallende constatering die wordt gemaakt door Athanasopoulou & @a1b)
is dat de totstandkoming van een sponsorrelatggenoeg altijd worden geinitieerd door de
sportentiteit, alleen hele succesvolle sportéaiten worden actief benaderd door sponsoren. Dat
betekent datvoor het overgrote gedeelte van de sportentiteitemendoorgaans een pultrategie
dient te hanteren om sponsorinkomsten te vergaren.

2.6.3 Voorwaarden voor succesvolle sportsponsoring

Ondankdet al eerder geconstateerde gebrek aan objectimaeetmethodenen daaruit
voortvloeiendegebrek aarzorgvuldige en betrouwbaranalyses is edlaarentegenwvel redelijle
overeenstemming in de literatuur overat de criteria varsuccesvolle sponsmg zijn. Datwordt
medeveroorzaakt doadat de werking van sponsorirgpals beschreven door Meenagh@9d01b)op
veel bijval kan rekenen in latere literatulvleenaghan heeftle grondbeginselen van sponsoring
geconceptualiseerdh navolging van de grondbeginselen van advertereeatslternatief
marketingcommunicatieinstrument

1. Goodwill in sponsoring
a. Perceptie van de consument van sponsoring
b. Degoodwill factor in sponsing
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2. Imago in sponsoring
a. Imagoeffect op categorieniveau
b. Imageceffectop individueel ativiteitsniveau
c. Imagoecongruentie en sponsoring
3. Het concept van fanbetrokkenheid
a. Segmenteren van het sponsorpubliek
b. Sponsormanagement ete effecten van goodwiill
c. Het concept van contingente goodwill
4. Consumentenreactie op sponsoring
a. Communicatieeffecten en sponsoring
b. Sponsoring en salexffecten
c. Fanbetokkenheid en marketingeffecten

Bovenstaande grondbeginselstaan onderling met elkaar in verbaed zijn gemodelleerten
behoeve van hegebruik door sponsormanagers. Het is van belang om te herkennen datduks|
het meest van toepassing is in de sitie waarin een evenement/club/atleet wordt gesponsord en
niet bijvoorbeeldde uitzendgemachtigdébroadcasterpf waar een club/atleet wordt gesponsord en
niet de competitie waarin het actief.igen derde belangrijke voorwaargedateen individuele
sponsor duidelijk geidentificeerd kan worden met eagtiviteit/entiteit dan dat ereen situatie
bestaatwaarin meerdere sponsoren strijden om de beschikbare expositie en godllisginaghan,
2001b) Aan deze drie voorwaarden voldog centrale casus van Feyenoordaardoor het model
(Figuur12) een toegevoegd inzicht verschafie fanbetrokkenheid van de doorsnee
Feyenoordsupporter in overweging nemen@occernews, 201%ordt aan een belangrigk
voorwaarde voor succesvolle sponsoring in ieder geval voldaan.

Figuurl2, de effecten van sponsoring gemodelleefifleenaghan, 2001b)

In 2.6.2 ien vergelijking gemaakt tussen een functionele fit en een intpgelateerde fit tussen
(het merk) van de sponsor en de activiteit van de sportentitédtt ontbreken vareenfit (ongeacht
welke) leidt tot een vermindering van de kans op een succesvmiessring(Meenaghan &
Kourovskaia, 2013; Speed & Thompson, 2000; Van Rijn et al., E@hQYebrek aan een fit kan
veroorzaakt worden dodiunctionele of imagegerelateerde incongruentignaar het is ook relevant
dat beide partijen dezelfde ethische waardes delen om de sponsoring te kunnen laten groeien
(Hessling et al., 2018%0 is ook geconstateerctlhet nemen van sociaal maatschappelijke
verantwoordelijkheid in een sponsoring de effectiviteit van een sponsoring bevqidnaria et al.,
2016) Zelfs wanneer voldaan wordt aan dergelijke criteria, zijn erstegdsandere factoren die een
sponsoringiet het gewenste concurrerend voordeel op kunnen leveléahy, Farrelly & Quester
(2004)schetgen twee afzonderlijkesponsocaseqCredit Lyonnais met de Tour de France esefin
met de Olympische Spelen in Syds#800)die als succesvol werden bestempetdaar uiteindelijk
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