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Voorwoord 
 
Voor u ligt mijn masterthesis ter afronding van mijn tweejarige masterstudie Bedrijfskunde, een 
resultaat van twee jaar arbeid, inspiratie, ontwikkeling en groei. Aan de start van dit traject op 
donderdag 6 september 2018 heb ik met terugwerkende kracht onvoldoende in kunnen schatten wat 
deze opleiding mij uiteindelijk zou gaan brengen. Als ijverige en doortastende manager dacht ik dit 
studietraject er wel bij te kunnen doen, amper gehinderd door het besef wat de studie voor mijn 
persoonlijke ontwikkeling zou gaan betekenen. Na 16 jaar niet in de schoolbanken te hebben 
verbleven, was zeker de beginfase een gewenningsproces, maar de voorbijvliegende afgelopen jaren 
heb ik als een absolute verrijking ervaren en had ik nooit willen missen. 
 
Ondanks de inmiddels nog steeds voortdurende Coronacrisis en de impact van de verandering van de 
opleiding door de interventie van de overheid medio 2019 kijk ik louter met tevredenheid en plezier 
terug op mijn studietijd. Een studie waarin ik sinds lange tijd weer intrinsiek gestimuleerd werd om te 
leren, mezelf te ontwikkelen en te groeien heeft mij meer inzicht gegeven in mijn eigen 
persoonlijkheid. Er zijn momenten geweest dat ik mezelf verbaasde over mijn enthousiasme en inzet. 
Ik ben daarom mijn werkgever Stadion Feijenoord en in het bijzonder Jan van Merwijk (algemeen 
directeur) dankbaar voor het vertrouwen en de kans die hij mij heeft geboden deze studie te mogen 
volgen. Het was allesbehalve vanzelfsprekend voor iemand in deze organisatie om een dergelijke 
studie te gaan volgen en Jan heeft mij gedurende het hele traject de ruimte gegeven deze studie te 
voltooien.  
 
Voor de laatste fase van mijn studie wil ik graag mijn bijzondere dank uitspreken aan mijn 
begeleiders Finn Wynstra en Otto Koppius. Finn als ware inspirator, die altijd de juiste vragen stelde 
en antwoorden had om mij verder op weg te helpen en als grote motivatiebron heeft gefungeerd. 
Otto voor zijn haarfijne analyses, zijn tot de verbeelding sprekende voetbalmetaforen en 
interessante visie op de wereld van sportmanagement. Vanaf het begin van mijn afstudeertraject 
heb ik van beiden hun volledige steun en support ondervonden.  
 
Als laatste, maar ook als meest voorname factor gaat mijn oprechte respect uit naar mijn vrouw en 
kinderen. Marleen, Jasmijn, Luuk en Tim; jullie hebben je man en vader vaak gezien achter een 
laptop en een enorme stapel boeken en papier, maar hebben altijd gezorgd voor positiviteit, steun 
en begrip. Ik kijk uit naar de aankomende jaren waarin de weekenden met jullie niet langer in het 
teken zullen staan van studeren. Een niet te onderschatten rol was ook weggelegd voor mijn vader 
Tom, die als redacteur/editeur vakkundig mijn stukken van commentaar heeft voorzien.  
 
Vol trots nodig ik u uit mijn masterthesis te lezen, ik heb geprobeerd een model te ontwikkelen 
waarin de waarde van reciprociteit in relaties kan worden gekwantificeerd om zodoende betere en 
strategischere keuzes en afwegingen te kunnen maken met betrekking tot leveranciersmanagement. 
Ik wens u veel plezier bij het lezen ervan.  
 
Roosendaal, 24 juli 2020 
 
Bart Kuijpers 
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Samenvatting 
 
άL ǎŎǊŀǘŎƘ ȅƻǳǊ ōŀŎƪΣ ȅƻǳ ǎŎǊŀǘŎƘ ƳƛƴŜέ ƛǎ ŜŜƴ ŜŜǳǿŜƴƻǳŘ gezegde (Dean, 1963), soms formeel 
vastgelegd, maar zeker als sociaal verschijnsel veel vaker niet. De branche van professionele 
sportorganisaties is niet de enige sector waar reciprociteit een wezenlijk onderdeel speelt in relaties, 
maar wel een sector waarin de ogenschijnlijk ongrijpbare en ondefinieerbare waarde van sponsoring 
hier een groot aandeel in heeft. Met dat unieke probleem spelen professionele sportorganisaties, 
waaronder Feyenoord Rotterdam. De verhouding tussen enerzijds inkoopmanagement en anderzijds 
sponsormanagement is vaak ter zake doende, maar zelden leidend tot interne wederzijdse 
tevredenheid.  
 
Het belonen van anderen die zich vriendelijk hebben gedragen en het straffen van diegenen 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 religiën (Perugini, Gallucci, 
Presaghi, & Ercolani, 2003). Dit principe wordt ook toegepast in zakelijke relaties waarbij 
wederkerige afspraken tot op zekere hoogte worden vastgelegd. De balans en de uitgewisselde 
waarde in dergelijke relaties zijn echter vaak diffuus, of op zijn minst onbesproken. De combinatie 
van vaak vergrendelde relaties en de perceptieverschillen met betrekking tot de balans in een relatie 
zijn niet wenselijk en bemoeilijken de interne bedrijfsvoering. De consequentie daarvan is dat 
strategisch inkoop- en relatiemanagement een nog meer gecompliceerde aangelegenheid wordt, 
waarin bestaande theorieën (zoals inkoopportfolio-modellen) amper toe zijn te passen op het maken 
van beleid. Reciprociteit leidt in dergelijke gevallen voor ongefundeerde aannames met betrekking 
tot het succes van een relatie.  
 
Om uit deze impasse te kunnen komen, is er behoefte aan een filosofie en methodiek die een 
integraler beeld kan verschaffen en presenteren voor alle betrokkenen en zodoende zorgt voor 
nuance en zorgvuldigere en objectievere aannames. De toegepaste filosofie in deze masterthesis is 
die van Total Cost of Ownership (TCO), een inkoopfilosofie waarbij met name de achterliggende 
motivatie om zo compleet mogelijk te zijn bij het in kaart brengen van kosten past bij de 
problematiek van Feyenoord. Aan de zijde van inkoopmanagement is TCO een bewezen filosofie en 
de latere verfijning naar Total Value of Ownership (TVO) is in het geval van deze thesis van 
significante toegevoegde waarde. De beginselen van de TCO-filosofie is ook in sponsormanagement 
inmiddels omarmd. Waar in het verleden sponsoren hun sponsorfees waardeerden aan de hand van 
marketingcommunicatiewaarde en dit beschouwden vanuit een ROI-aanpak, bekijken sponsoren de 
relatie met hun sponsorobject holistischer en hanteren sindsdien een ROO (Return on Objectives)-
aanpak. Deze ROO-aanpak heeft overeenkomsten met de TCO-filosofie, in die zin dat bij de ROO-
aanpak wordt gestreefd naar een volledige beoordeling van de waarde van sponsoring op diverse 
vlakken.  
 
Op basis van bovenstaande filosofieën 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 arbeidsintensief en het verkrijgen en verwerken van 
de data is een complexe aangelegenheid, maar het biedt wel een vollediger en genuanceerder inzicht 
van de waarde van een wederkerige relatie. Dit inzicht kan gebruikt worden in de strategische 
heroriëntatie binnen Feyenoord als het aankomt op zowel inkoop- als sponsormanagement. Het 
model is an sich geen oplossing voor de problematiek, maar het vormt de fundering voor het 
formeren van een strategie waarin de integrale waarde van een relatie voor Feyenoord kan worden 
verbeterd. Het model is niet zonder beperkingen en zal zich in de toekomst organisch moeten 
ontwikkelen. Het is primair ontwikkeld voor Feyenoord, maar zal ook een basis kunnen vormen voor 
andere professionele sportorganisaties.  
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1. Inleiding 
 

 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 gegenereerd door vijftien verschillende 
partners (Feyenoord Rotterdam NV, 2019). Het absolute bedrag dat wordt geregistreerd ten bate van 
ǎǇƻƴǎƻǊƛƴƪƻƳǎǘŜƴ ōŜŘǊŀŀƎǘ ϵ мрΣм ƳƛƭƧƻŜƴ ƻǾŜǊ ƘŜǘ ǎŜƛȊƻŜƴ нлму-2019 op de jaarrekening van 
Feyenoord. Elf van die vijftien partners zijn tevens verbonden als leverancier aan Feyenoord en 
hebben vanwege het afnamevolume contractuele afspraken gemaakt over de leveranties. Een 
sponsor wordt door Feyenoord in verschillende niveaus ingedeeld, afhankelijk van de sponsorfee die 
ten bate komt van sponsoring voor Feyenoord per jaar.  
 
Ook de twee andere traditionele topclubs (Ajax en PSV) van Nederland kennen een groot gedeelte 
Ǿŀƴ Ƙǳƴ ƧŀŀǊƻƳȊŜǘ ǘƻŜ ŀŀƴ ǎǇƻƴǎƻǊƛƴƎ Ŝƴ ǇŀǊǘƴŜǊǎƘƛǇǎΦ .ƛƧ !ƧŀȄ ōŜŘǊŀŀƎǘ Řƛǘ ϵ опΣо ƳƛƭƧƻŜƴΣ мтΣн҈ 
van hun totale jaaromzet over het seizoen 2018-2019 (AFC Ajax NV, 2019). PSV boekt als sponsor- en 
ǇŀǊǘƴŜǊƛƴƪƻƳǎǘŜƴ ŜŜƴ ōŜŘǊŀƎ Ǿŀƴ ϵ муΣо ƳƛƭƧƻŜƴΣ Řŀǘ ǾŜrtegenwoordigt 18,9% van hun jaaromzet 
over het seizoen 2018-2019 (PSV NV, 2019).  
 
Doordat een groot gedeelte van de sponsoren/partners ook aan Feyenoord is verbonden als 
leveranciers, stijgt de kans op een ambivalente situatie. Waar vanuit de commerciële geledingen 
binnen Feyenoord wordt gestuurd op maximale sponsoropbrengsten, is men binnen de operationele 
geledingen van Feyenoord op zoek naar voornamelijk efficiencyvoordelen. Dergelijke 
belangentegenstellingen zorgen onder meer voor de relevantie en actualiteit van wederkerigheid 
binnen overeenkomsten, die tevens aanleiding is voor dit onderzoek.  
 
Binnen Feyenoord is wederkerigheid bij inkoop- en 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 commerciële belanghebbenden heerst in die 
geledingen ontevredenheid, zeker als men bijvoorbeeld binnen de markt verneemt dat er betere 
overeenkomsten worden gesloten met andere marktpartijen als het gaat om sponsorbijdrages. 
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 aantoonbaar te duur worden ingekocht. Deze cognitieve dissonantie is 
ƘŜǊƪŜƴōŀŀǊ ǾƻƻǊ ŀŀƴǾŜǊǿŀƴǘŜ .ŜǘŀŀƭŘ ±ƻŜǘōŀƭ hǊƎŀƴƛǎŀǘƛŜǎ ό.±hΩǎύ Ŝƴ ǎǘŀŀǘ ƘƻƻƎ ƻǇ ŘŜ ŀƎŜƴŘŀ ōƛƧ 
de directie van Feyenoord, men vraagt zich nadrukkelijk af of de toepassing van reciprociteit de 
organisatie 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.  
 

 Sponsor- en inkooprelaties binnen Feyenoord 
 

De elf strategische partners van Feyenoord hebben wederkerige voorwaarden laten opnemen in 
formele overeenkomsten, waarbij zij naast de vastlegging van hun sponsorbijdrage en 
tegenprestaties een leveringsrecht hebben bedongen. Dat leveringsrecht kan betrekking hebben op 
ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ǇǊƻŘǳŎǘŎŀǘŜƎƻǊƛŜšƴ Ȋƻŀƭǎ ōƛŜǊΣ ƭŜŀǎŜŀǳǘƻΩǎΣ ǘŜƭŜŦƻƴƛŜΣ ƪƭŜŘƛƴƎ όƳŜǊŎƘŀƴŘƛǎƛƴƎύΣ 
drukwerk, horecaproducten etc. Binnen andere professionele sportorganisaties kunnen dit 
sponsoren van volstrekt andere productcategorieën betreffen, al is er binnen het Betaald Voetbal in 
Nederland wel enige homogeniteit te herkennen in de partnerships. Zowel Ajax als PSV hebben net 
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als Feyenoord een biersponsor, autosponsor en kledingsponsor (AFC Ajax NV, 2019; PSV NV, 2019). 
Binnen Feyenoord worden dergelijke sponsorovereenkomsten gesloten door de afdeling 
partnerships als onderdeel van de commerciële tak van de organisatie.  
 
Naast de partnerships met sponsoren bestaan er ook (niet-)geregistreerde reciprociteitsafspraken 
met zakelijke klanten van Feyenoord die zowel incidenteel als structureel voorkomen. Waar een 
partnership op basis van het sponsorniveau een minimale sponsorfee moet bevatten, zijn er nog 
ruim 1.000 andere zakelijke klanten van Feyenoord die diverse producten afnemen.  De zakelijke 
producten die worden verkocht door Feyenoord kunnen variëren van vast tot klant-specifiek. De 
meest voorkomende vaste producten zijn hospitality-arrangementen waarbij sponsoren gasten 
kunnen uitnodigen in een luxe omgeving, zoals Business Units (Skyboxen), Business Seats etc. Andere 
producten hebben meer betrekking op reguliere marketingcommunicatieproducten, zoals LED-
boarding (reclameboarding langs het veld tijdens een wedstrijd), vaste boarding, shirtreclame etc. 
Daarnaast zijn er 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 verbonden aan Feyenoord 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 overeenkomsten 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 spreiding 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 de inkoop- en commerciële afdelingen vindt geen integraal beleid 
ter documentatie en registratie plaats.  
 
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 
partijen die 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 wederkerigheidsafspraak. In de volgende schets (Figuur 1) zijn de 
verschillende categorieën 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 als het gaat om commerciële 
ŀŎǘƛǾƛǘŜƛǘŜƴ ǿŀŀǊōƛƧ ƘŜǘ άƳŜǊƪέ Ǿŀƴ ŜŜƴ .±h ƻŦ Ǿŀƴ ŜŜƴ ŀǘƭŜŜǘ ǿƻǊŘǘ ōŜƴǳǘ ƻƳ ŜƛƎŜƴ ǇǊƻŘǳŎǘŜƴ ƻŦ 
diensten te vermarkten, zo worden de spelers van Feyenoord ingezet voor marketingactiviteiten voor 
bijvoorbeeld Droomparken en Opel. Dit betǊŜŦǘ ŜŎƘǘŜǊ ŜŜƴ ǿŜŘŜǊƪŜǊƛƎƘŜƛŘ ŘƛŜ ƛƴ .±hΩǎ ŀƭǎ ƳƛƴŘŜǊ 
complex wordt gezien, deze afspraken worden namelijk gemaakt door dezelfde afdelingen en 
functionarissen die ook de partnerovereenkomst sluiten. In die situaties treedt er nauwelijks 
belangenverstrengeling op.  
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 Feyenoord City  
 
Feyenoord en Stadion Feijenoord zijn twee verschillende entiteiten met ieder een eigen Raad van 
Commissarissen en directievoering όƳŀŀǊ ǿƻǊŘŜƴ ƛƴ ŘŜȊŜ ǘƘŜǎƛǎ ōŜƛŘŜƴ ƻƴŘŜǊ ŘŜ ƴŀŀƳ άCŜȅŜƴƻƻǊŘέ 
gehanteerd). Alhoewel de entiteiten beiden een naamloze vennootschap vertegenwoordigen is er 
sinds 2014 sprake van de groei naar eenwording. Dat betekent in de praktijk dat operationele 
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 de medewerkers bij elkaar 
gevoegd.  
 
Feyenoord en Stadion Feijenoord hebben de intentie om vanaf 2025 een nieuw Stadion te gaan 
bespelen en te kunnen exploiteren (Feyenoord City, 2020). Dit project wat momenteel onder de 
noemer Feyenoord City wordt ontwikkeld heeft een aantal relevante consequenties voor de 
toekomstige toepassing van reciprociteit in sponsor- en leveranciersovereenkomsten. Dat wordt 
enerzijds veroorzaakt door de geprognotiseerde groei in merkwaarde van het nieuwe stadion en de 
club, maar ook de groei qua afnamevolumes en 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 eigendom 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 geëist door de gemeente Rotterdam vanwege hun participatie in het project van 
Feyenoord City.  
 

 Onderzoeksdoelstelling 
 
Het doel van dit onderzoek is om het effect van de steeds terugkerende reciprociteit in 
samenwerkingen op de machtspositie van Feyenoord en op de financiële en maatschappelijke 
prestaties van Feyenoord te 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 conclusie uit te trekken? 

Figuur 1, de verschillende categorieën relaties van Feyenoord 
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Het effect van deze vorm van reciprociteit en zijn beperkingen en mogelijkheden zijn redelijk 
branche-specifiek en gelden voornamelijk voor professionele sportorganisaties met een eigen venue 
(bijvoorbeeld een stadion) of een vergaande en innige 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 inkoopperformance minder goed meetbaar zal zijn.  
 
Het gebrek aan inzicht wat het effect van deze vorm van reciprociteit heeft op de machtspositie van 
Feyenoord ten opzichte van de leverancier (ook sponsor), maar ook op de financiële en 
maatschappelijke prestaties wordt gezien als een relevant probleem, des te meer omdat er 
voorbeelden in de markt zijn waarbij dergelijke reciprociteitafspraken aanleiding vormen voor 
financiële problemen en in sommige gevallen zelfs voor faillissementen. De drang naar een 
ogenschijnlijke fantastische sponsordeal overschaduwt vaak de vraag naar de meest integrale 
optimale situatie. Het onderzoek voer ik uit voor de organisatie waar ik werkzaam ben, Feyenoord 
Rotterdam. De onzekerheden met betrekking tot het effect van reciprociteit op de 
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 waarde-propositie van sponsorovereenkomsten 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 leveranciersrelaties gewaardeerd kan worden voor Feyenoord.  
 

 Onderzoeksvraag 
 
5Ŝ ŎŜƴǘǊŀƭŜ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪǎǾǊŀŀƎ Ǿŀƴ ŘŜȊŜ ǘƘŜǎƛǎ ƛǎΥ  άhǇ ǿŜƭƪŜ ǿƛƧȊŜ ƪǳƴƴŜƴ ǊŜŎƛǇǊƻŎƛǘŜƛǘǎōŜƎƛƴǎŜƭŜƴ ōƛƧ 
het aangaan en onderhouden van leveranciersrelaties door Feyenoord het beste worden toegepast 
met het oog op haar machtspositie ten opzichte van leveranciers en haar financiële en 
ƳŀŀǘǎŎƘŀǇǇŜƭƛƧƪŜ ŘƻŜƭŜƴΚέΦ ±ŀƴǳƛǘ ŘŜȊŜ ŎŜƴǘǊŀƭŜ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪǎǾǊŀŀƎ ȊƛƧƴ ŜǊ ŜŜƴ ŀŀƴǘŀƭ ǎǳō-vragen 
geformuleerd die overeenkomstig met de fases uit de interventiecyclus tevens het onderzoeksproces 
structureren: 
 
Sub-vraag 1: Waarom hanteert Feyenoord de huidige toepassing van reciprociteitsbeginselen in haar 
leveranciersrelaties en wat zijn de gevolgen voor de integrale organisatie? 
 
Sub-vraag 2: Welke inzichten biedt de literatuur voor het toepassen van reciprociteitsbeginselen in 
leveranciersrelaties? 
 
Sub-vraag 3: Welke mogelijke toepassingen van reciprociteitsbeginselen zou Feyenoord toekomstig 
kunnen hanteren? 
 
Sub-vraag 4: Hoe kan een nieuwe methode of toepassing van reciprociteit binnen leveranciersrelaties 
worden geïmplementeerd/gemodelleerd binnen Feyenoord? 
 
Sub-vraag 5: Wat is er organisatorisch voor nodig om de nieuwe methode of toepassing van 
reciprociteit binnen leveranciersrelaties als standaard te hanteren? 
 
 
 



 
11 

 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 creëren van een oplossingsconcept kunnen de benodigde acties worden 
ontworpen om de financiële 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 reciprociteitsbeginselen op dergelijke wijze kunnen worden toegepast zodat dit het 
optimale financiële en maatschappelijke resultaat oplevert voor Feyenoord. Het instrument of model 
zal een afgeleide moeten zijn van het beleid dat Feyenoord wenst te voeren op haar sponsor- en 
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 professionele 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 met reciprociteit binnen leveranciersrelaties in professionele sportclubs.  
 

 Conceptueel model 
 
Hieronder (Figuur 2) is op basis van de onderzoeksvraag en de theoretische en praktische exploratie 
een conceptueel model opgesteld.   
 
 

 
 
 

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 de prestaties 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 inkoop- én 
sponsormanagement behoeft in de definitiefase een  zorgvuldige benadering. Zo kunnen factoren als 
TCO, duurzaamheid, korte vs lange termijn-resultaten en overige neveneffecten van cruciaal belang 
zijn bij de grootte van het succes.  
 
De MVO-doelstellingen van Feyenoord behoeven tevens een nauwkeurige en zorgvuldige definiëring, 
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 noodzakelijk om de juiste definiëring te kunnen vinden in de eerste fase van het onderzoek.  

Figuur 2, conceptueel model 
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2. Theoretische analyse 
 

 Inleiding 
 
Het onderwerp reciprociteit is veel beschreven als wetenschappelijk onderwerp en geprojecteerd op 
meerdere verschijningen in de maatschappij. Zowel sociologische theorieën, waarbij reciprociteit 
bijvoorbeeld wordt gezien als bouwsteen voor het vertrouwen in anderen (Berg, Dickhaut, & 
McCabe, 1995) en reciprociteit wordt geanalyseerd als maatschappelijk morele norm waarbij 
persoonlijke dankbaarheid een grote rol speelt (Gouldner, 1960), maar reciprociteit komt ook voor in 
kapitalistische theorieën waarbij wordt gekeken naar bijvoorbeeld bartering en countertrading 
tussen bedrijven en landen (Ellingsen, 1991) (Caves & Marin, 1992).  
 
In deze theoretische analyse wordt een verdieping gemaakt van het begrip reciprociteit en de 
verschillende vormen zoals het binnen leveranciersrelaties van Feyenoord zou kunnen verschijnen. 
Daarbij wordt eerst het begrip reciprociteit vanuit een sociaal perspectief verdiept, aangezien dit op 
verschillende vlakken (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 ervan. Binnen het 
spectrum van inkoop heeft reciprociteit tevens een impact op strategische doelstellingen en 
machtsverhoudingen tussen partijen. De filosofie achter TCO levert daaropvolgend een interessant 
perspectief op reciprociteit binnen leveranciersrelaties, niet zozeer als instrument maar veel meer als 
mogelijk perspectief om relaties en samenwerkingen zorgvuldiger en objectiever te kunnen 
evalueren. Het laatste gedeelte van dit hoofdstuk is gewijd aan sportsponsoring, waar opvallend veel 
gelijkenissen zijn te herkennen met inkoopmanagement als het aankomt op reciprociteit.  
 

 Reciprociteit als sociaal verschijnsel 
 
Dat reciprociteit diepgeworteld en verankerd zit in de sociale maatschappij blijkt onder meer vanuit 
het onderzoek van Göbel et al. (2013) en hun stelling dat reciprociteit een fundamentele norm is; 
toepasbaar op alle sociale leefregels. Het belonen van anderen 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 religiën (Perugini et al., 2003). Het befaamde ǇǊƛƴŎƛǇŜΥ άL ǎŎǊŀǘŎƘ ȅƻǳǊ ōŀŎƪΣ ȅƻǳ ǎŎǊŀǘŎƘ 
ƳƛƴŜέ is een eeuwenoud fenomeen (Dean, 1963), dat een duidelijke wederkerige verplichting in zich 
herbergt. Aristoteles schreef al dat wanneer een partij meer baat heeft (of claimt) bij een relatie dan 
de andere partij er sprake is van ongelijke vriendschap, en gelijkheid tussen partijen is een essentieel 
element van het bestaan van een vriendschap (Blau, 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 geformuleerd (Gouldner, 1960). 
Gouldner refereert hierbij aan Malinowski die op zijn beurt stelt dat men niet wordt beschouwd als 
blind betrokken bij wederkerige transacties, maar alsof men een presentiment heeft voor de 
consequenties van reciprociteit en de gevolgen (Malinowski, 1932). Reciprociteit is een construct dat 
rust op stilzwijgende basisaannames en is vaak impliciet in sociaal onderzoek (Göbel et al., 2013). 
Volgens Malkinowski (1932) is iedereen zich bewust van het bestaan van reciprociteit en in elk 
concreet geval kan men de consequentie ervan overzien, dat lijkt in het bijzonder 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 worden opgelegd 

c) van de mensen die zij hebben geholpen wordt verwacht hen te helpen 
d) alle bovenstaande punten gecombineerd of tezamen.  

 
Reciprociteit is echter fundamenteel anders te interpreteren dan coöperatie of vergelding, 
reciprociteit komt altijd als reactie op iets anders en is dus ook niet hetzelfde als altruïsme (Fehr & 
Gächter, 2000). Sterker nog; een onbeantwoord cadeau maakt de ontvanger zelfs inferieur, zeker 
wanneer het ontvangen is met geen intentie om iets terug te geven (Mauss, 1990). Dat impliceert dat 
coöperatieve of vergeldende reacties wel gevolgen kunnen zijn van acties vanuit reciprociteit of een 
het uitblijven van verwachte reciprociteit. In de omschrijvingen hierboven van reciprociteit ligt de 
nadruk echter met name op de (re)actie of de transactie, dat lijkt echter een onvolledige 
uiteenzetting van reciprociteit vanuit sociaalmaatschappelijk oogpunt. Reciprociteit kan ook worden 
gezien als gedragsreactie op waargenomen (on)vriendelijkheid, waarbij zowel de gedistribueerde 
vriendelijkheid (=(trans)actie) van belang is, maar zeker ook de onderliggende intenties (Falk & 
Fischbacher, 2006). Uit laatstgenoemd onderzoek blijkt namelijk dat de onderliggende intenties 
bepalend zijn voor de waarneming en interpretatie van acties en dus ook voor wederkerige 
consequenties.  
 
Een puur theoretisch onderscheid tussen reciprociteit dat wordt gemaakt is enerzijds reciprociteit 
afkomstig uit berekening van voordelen/baten aƭǎ άǳƛǘǿƛǎǎŜƭƛƴƎέ Ŝƴ ŀƴŘŜǊȊƛƧŘǎ ǊŜŎƛǇǊƻŎƛǘŜƛǘ ŀŦƪƻƳǎǘƛƎ 
uit ŜŜƴ ƎŜǾƻŜƭ Ǿŀƴ ǾŜǊǇƭƛŎƘǘƛƴƎ ŀƭǎ άƎŜǾŜƴέ (Göbel et al., 2013; Mauss, 1990). In de praktijk zijn er 
alleen hybride vormen van uitwisseling en geven, puur utilitaire uitwisseling en puur verplicht geven 
zijn ideale types; zij komen empirisch niet voor (Göbel et al., 2013).  
 
Het is algemeen aangenomen in onderzoek dat individuen altijd primair handelen uit eigenbelang 
(Axelrod, 1984; Berg et al., 1995; Gouldner, 1960). Wanneer men voor het maken van een individuele 
keuze staat, wordt gedrag dat afwijkt van eigenbelang gezien als irrationeel (Berg et al., 1995). In een 
groepsomgeving kunnen zich situaties voordoen waarbij een individuele actie gemotiveerd door 
eigenbelang iedereen benadeelt (Berg et al., 1995), zoals kan worden vastgesteld in het 
computertoernooi-experiment van Robert Axelrod (1984). In gevallen waarbij men de voordelen ziet 
die een relatie mogelijk op kunnen leveren  is men genegen bij te dragen en het eigenbelang 
ondergeschikt te maken (Gouldner, 1960). Deze veronderstelling schetst ook de niet te verwarren 
afwijking van altruïsme waar Fehr & Gächter (2000) aan refereerde, dat laatste ontbeert normaliter 
de actie die de reactie veroorzaakt.  
 
In de sociologie kent reciprociteit een duale functie, namelijk positief en negatief. Onder positieve 
reciprociteit wordt coöperatief gedrag verstaan, onder negatieve reciprociteit verstaat men 
vergeldend gedrag (Fehr & Gächter, 2000). Diverse experimenten zoals The Ultimate Game, het 
PrisonersΩ dilemma en The Investment Game zijn toegepast en onderzocht om de wederkerige 
consequenties van bepaald gedrag vast te stellen (Berg et al., 1995). De algehele consensus is dat de 
neiging tot het straffen van ongepast gedrag groter is dan de neiging tot het belonen van wenselijk 
gedrag, zelfs wanneer het mensen die overgaan tot straffen iets zou kosten (Gouldner, 1960) (Fehr & 
Gächter, 2000) (Berg et al., 1995) (Blau, 1964). Deze conclusie impliceert het belang van een 
gepercipieerde balans tussen partijen. Immers, de perceptie van disbalans (bijvoorbeeld veroorzaakt 
door ongepast gedrag) zal eerder vergeld worden dan dat er een beloning volgt voor balans. De 
oorzaak hiervan is dat reciprociteit bestaat als een basiselement van menselijk gedrag en dit wordt 
verantwoord door het vertrouwen dat wordt verleend aan een (anonieme) tegenhanger (Berg et al., 
1995). Om de balans in een relatie te omschrijven beschrijft Malinowski (1932) reciprociteit ook wel 
als een onderling bevredigend patroon van de uitwisseling van middelen en diensten. Wanneer de 
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onderlinge bevrediging niet contingent is, dan wordt de stabiliteit van hun relatie ondermijnd 
(Gouldner, 1960).  
 
Enerzijds zou men kunnen concluderen dat balans in een relatie een gewenste situatie vormt, dat zal 
immers leiden tot het uitblijven van straffen. Anderzijds is de prikkel van een mogelijke disbalans een 
impuls om te ontsnappen aan dominantie, indien mogelijk. De gretigheid van individuen om hun 
verplichtingen na te komen en te reciproceren voor ontvangen diensten, goederen of iets dergelijks, 
wordt veroorzaakt door de dreiging om anders onderworpen te worden aan de macht van de 
leverancier van de diensten (Blau, 1964). Een mogelijk probleem wat kan ontstaan is dat deze 
wederkerigheid voor onbepaalde tijd kan voortduren, dit schijnt zelfs een specifieke eigenschap van 
veten te zijn. In Albanië en het Midden-Oosten gaat een vete tussen families soms bijvoorbeeld 
tientallen jaren door terwijl de ene belediging door de andere wordt vergolden en elke represaille 
het startsein voor een nieuwe cyclus is (Axelrod, 1984).  
Sommige onderzoekers maken de aanname dat de wederdienst grofweg gelijkwaardig dient te zijn 
ten opzichte van wat men heeft ontvangen, deze gelijkwaardigheid kan worden gecategoriseerd in 
twee verschillende vormen: heterogeen (uitwisselingen kunnen volledig verschillend zijn zolang ze 
maar gelijk zijn in waarde) en homogeen (uitwisselingen zouden gelijk moeten zijn aan elkaar) 
(Gouldner, 1960). Volgens Gouldner (1960) zijn homogene wederdiensten het meest voorkomend in 
negatieve reciprociteit, dat wijst erop dat bij de uitwisseling van gelijke producten en diensten het 
risico op geïnterpreteerde disbalans van een der partijen het grootste is. Hierop volgend is volgens 
een ander onderzoek een gelijkwaardige wederdienst weliswaar mogelijk, maar deze komen echter 
nauwelijks tot stand door gelijkwaardige inbreng (Blau, 1964), er is altijd een partij die het initiatief 
neemt (of dient te nemen) om tot een relatie te komen. Door het nemen van het initiatief beweegt 
de ene partij de andere partij tot het aanzetten van een samenwerking (Axelrod, 1984). Een 
wezenlijke vraag die dit principe oproept heeft betrekking op het element tijd. Binnen welke periode 
kan of is het gevoelsmatig acceptabel dat een individu namelijk een wederdienst levert zonder de 
andere partij tot negatieve gevoelens aan te zetten? Hier doemt een fundamenteel onderscheid op 
tussen reciprociteit als sociaal verschijnsel ten opzichte van reciprociteit als een economisch 
verschijnsel. Als sociaal verschijnsel kan reciprociteit namelijk leiden tot diffuse toekomstige 
verwachtingen zeker gezien de stelling van Malinowski (1932) dat reciprociteit als sociaal verschijnsel 
vooral berust op een presentiment, dat kan theoretisch gezien uitgesloten worden bij reciprociteit 
als economisch verschijnsel (Göbel et al., 2013). Daarmee kan worden geconcludeerd dat de sociale 
verschijningen van reciprociteit ook van invloed kan zijn op een economische (zakelijke) relatie, 
omdat die sociale reciprociteit geen gespecificeerde verplichtingen oplegt in tegenstelling tot de 
economische reciprociteit.  
 

 Reciprociteit als economisch verschijnsel 
 
Net zoals in de sociale maatschappij is ook in de economische maatschappij reciprociteit een 
veelvoorkomend verschijnsel. Beide varianten worden fundamenteel gekenmerkt door een 
oriëntatie op het realiseren van voordeel door samenwerking (Göbel et al., 2013). Volgens diverse 
onderzoekers hebben relaties tussen mensen veel in gemeen met relaties tussen organisaties. Ze 
starten, groeien, ontwikkelen, slagen of falen op een vergelijkbare wijze (Sambasivan, Siew-Phaik, 
Abidin Mohamed, & Leong, 2013). In de laatste alinea van de vorige paragraaf wordt een 
fundamenteel verschil tussen beide verschijnselen aangehaald, namelijk dat als sociaal verschijnsel 
reciprociteit kan leiden tot diffuse toekomstige verwachtingen in tegenstelling tot het economische 
verschijnsel (Göbel et al., 2013). Dat impliceert dat reciprociteit als economisch verschijnsel wel 
gespecificeerde verplichtingen met zich meebrengt, met een hoge mate van waarschijnlijkheid dat 
dergelijke verplichtingen contractueel zijn vastgelegd. In het kader van deze thesis is met name het 
theoretisch kader van reciprociteit in combinatie met leveranciersmanagement relevant. Dat wordt 
in perspectief geduid door de nogal ruwe en kale definitie van reciprociteit zoals geformuleerd door 
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Asper (1963)Υ άǊŜŎƛǇǊƻŎƛǘŜƛǘ ōŜǘŜƪŜƴǘ ƘŜǘ ƎŜōǊǳƛƪ Ǿŀƴ inkoopmacht om (potentiële) leveranciers te 
ŘǿƛƴƎŜƴ ǘŜǾŜƴǎ ƪƭŀƴǘ ǘŜ ǿƻǊŘŜƴέΦ Asper brengt later in zijn artikel wel een voorname nuance in deze 
definitie aan door te stellen dat wanneer een relatie of transactie alleen betrekking heeft op de 
simpele stellingΥ άƛƪ ƪƻƻǇ Ǿŀƴ Ƨƻǳ ŀƭǎ ƧƛƧ Ǿŀƴ ƳƛƧ ƪƻƻǇǘέΣ ŜǊ ƻƻƪ ǎǇǊŀƪŜ ƪŀƴ ȊƛƧƴ Ǿŀƴ een zakelijke 
afspraak die volledig vrij is van dwang (Asper, 1963). Een definitie die ogenschijnlijk dichter bij de 
essentie van reciprociteit in leveranciersmanagement in de buurt komt, wordt gegeven door de 
voormalig CPO van Rabobank (Olthoff, 2020): άƻnder reciprociteit wordt verstaan: het in het zakelijke 
verkeer gebruikelijke wederkerigheidsbeginsel. In algemene zin vertaalt reciprociteit zich bij inkoop 
in: 
 
Á Bevoordelen van leveranciers, die tevens klant zijn van uw bedrijf 
Á Beïnvloeden van leveranciers om klant te worden c.q. te blijven 
Á Aanbieden van een specifieke verplichting om te kopen in ruil voor een specifieke verplichting om 

te verkopen (of omgekeerd)έΦ 

Waar reciprociteit optreedt in het zakelijk verkeer dient zij vaak als basis voor gezamenlijk 
commitment tussen partijen en gelijke niveaus van commitment begunstigen de levensduur en 
stabiliteit van relaties (Zaheer & Venkatraman, 1995). Deze stelling roept de vraag op in welke 
intensiteit reciprociteit wordt toegepast binnen het economische verschijnsel, heeft reciprociteit 
daar betrekking op een gelimiteerd aantal transacties of op een langdurige (samenwerkings)relatie? 
Om dit te duiden is het Amerikaanse begrip countertrade (of wederkerige inkoop) relevant, dit wordt 
gedefinieerd als een transactie die gepaard gaat met minimaal tweerichtingsverkeer aan goederen of 
diensten (Ellingsen, 1991). Waar in deze definitie het woord transactie wordt gebruikt kan dit 
vervangen worden door het woord relatie, getuige de hierboven aangehaalde definitie van Olthoff. In 
door hem verstrekte definitie hebben de eerste en tweede omschrijving namelijk een associatie met 
een (reeds bestaande) relatie en de derde omschrijving laat zich lenen om zowel een enkele 
transactie alsmede een (lange termijn) relatie te beschrijven.  

Countertrade kan worden uitgelegd als een poging reciprociteit te bouwen om zodoende 
(transactie)kosten te reduceren in de markt voor de aanschaf van onder andere producten, 
technologie en logistieke diensten (Hennart, 1989). Hennart hanteert vier verschillende vormen van 
countertrade: 

1. Klassieke barter (1 contract, korte termijn georiënteerd, zonder gebruik van geld als 
betaalmiddel) 

2. Commerciële compensatie (meerdere contracten, korte termijn georiënteerd, met gebruik 
van geld als betaalmiddel) 

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

4. Offset (meerdere contracten, lange termijn georiënteerd, met gebruik van geld als 
betaalmiddel én hier zijn soms onderlinge investeringen aan de orde) 

Ellingsen (1991) beweert op zijn beurt dat barter en countertrade twee verschillende fenomenen 
zijn, zijn definitie van barter is echter identiek aan die van Hennart. Countertrade komt meestal voor 
in homogene goederenindustrieën, de wederkerigheid is relatief gezien in balans en het komt vaker 
voor in tijden van recessie van tijden van economische groei (Ellingsen, 1991).  

Voor het handhaven van zakelijke relaties, samenwerkingen of contracten wordt men gemotiveerd 
door reciprociteit, men is bereid af te zien van geld om oneerlijk gedrag te bestraffen of eerlijk 
gedrag te belonen (Gächter & Fehr, 2008). Dat komt overeen met reciprociteit als sociaal verschijnsel 
en in het bijzonder het element van positieve en negatieve reciprociteit. Ook in het economisch 
verkeer wordt vergeldend en coöperatief gedrag tussen organisaties vertoond als weerspiegeling van 
reciprociteit getuige de bevindingen van Gächter & Fehr.  
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 Het relationele perspectief op reciprociteit 
 

Aangezien transacties (bijvoorbeeld barters) geen specifiek onderwerp van dit onderzoek zijn, maar 
juist de scope zich bevindt in de langdurige relaties (partnerships) die Feyenoord onderhoudt is het 
relationele perspectief op reciprociteit in het bijzonder relevant. Binnen het domein van 
inkoopmanagement begeven organisaties zich in coöperatieve relaties omdat men verwacht 
voordeel aan de relatie te behalen of samen te kunnen werken om waarde te creëren (Dwyer, 
Schurr, & Oh, 1987) (Walter, Ritter, & Gemünden, 2001). Zolang een organisatie denkt voordeel te 
kunnen halen blijven zij zich inzetten om de relatie intact te houden (Dwyer et al., 1987). Hier blijkt 
tevens het eerder aangehaalde verschil tussen reciprociteit als sociaal verschijnsel en economisch 
verschijnsel, in de sociologie is reciproceren om zodoende voordeel of meerwaarde te kunnen 
creëren niet de kerndoelstelling. 

De als ouderwets beschouwde strategie om leveranciers tegen elkaar uit te spelen op basis van prijs 
staat in contrast met de strategie vanuit relationeel perspectief (Dyer & Singh, 1998). De social 
exchange theorie is door meerdere onderzoekers gebruikt om het relationeel perspectief tussen 
partijen beter te kunnen doorgronden en verklaren. Zo beargumenteert social exchange theorie dat 
individuen of bedrijven interactie ondernemen met elkaar voor een mogelijke beloning of met de 
verwachting dat zij beloond worden voor hun interactie (Narasimhan, Nair, Griffith, Arlbjørn, & 
Bendoly, 2009). Dezelfde onderzoekers claimen dat social exchange theorie bestaat uit een collectie 
van fundamentele voorschriften die sociale uitwisseling omvatten in een leveranciersrelatie tussen 
twee partijen: 

Á Succes-propositie: hoe vaker een actie wordt beloond, des te waarschijnlijker is het dat een 
partij deze actie wederom zal uitvoeren (gain sharing arrangements) 

Á Waarde-propositie: hoe meer waarde een actie heeft voor een partij , des te waarschijnlijk is 
het dat een partij deze actie wederom zal uitvoeren (partnering) 

Á Belonings-propositie: beloningen krijgen waarde zodra ze worden ontnomen 
Á Agressie-propositie: wanneer een partij geen beloning, maar een onverwachte berisping 

krijgt, dan zal de partij dezelfde actie op een agressieve manier vermijden 
Á Rationaliteits-propositie: een partij zal een voorkeur hebben voor een bepaalde actie 

waarvan de verwachte beloning groter is  

Dergelijke proposities kunnen worden beoordeeld op de beloningen van de interactie in de relatie 
minus de kosten van de interactie (Walter et al., 2001) (Wu, Chuang, & Hsu, 2014).  

 

 Culturele verschillen in reciprociteit 
 

Reciprociteit wordt gezien als een universeel fenomeen, maar wel degelijk anders functionerend in 
verschillende culturen (Gouldner, 1960). In bijvoorbeeld de Anglo-Amerikaanse kapitaalmarkt zijn 
relaties zelden wederkerig in tegenstelling tot de Europese en Aziatische markt, waar handelsrelaties 
gebouwd zijn op onderlinge verbindingen (Berglöf & Perotti, 1994). Dit verschil wordt het best 
gesymboliseerd door het onderscheid in karakteristieken zoals vermeld in Tabel 1. 
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Tabel 1, karakteristieken van leveranciersrelaties in Japan en de VS (Dyer & Ouchi, 1993). 

Characteristics of Vendor Relations in Japan and the United States 

Traditional U.S. Model Japanese Partnering Model 

Department or firm focus, "optimize firm 
efficiency". 

Business system focus (include supplier/customer 
economics), "optimize value chain efficiency". 

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

Emphasis on full value chain (systems) costs as well 
as on improving quality. 

Manufacturer defines needs; specialization of 
activities; sequential planning. 

Joint efforts to define needs and problem solve; 
highly integrated operations and planning.  

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

Communication is frequent and planned; 
continuous sharing of information and assistance.  

General investments; uniform approach. Customized investments to meet unique customer 
or supplier needs (e.g., in information systems, 
people, manufacturing equipment, etc.) 

Precise contracts that split economic benefits 
beforehand. 

Flexible contracts that adjust to split economic 
gains fully as market conditions change 

No additional collateral bonds: arm's-length 
relationship. 

Numerous collateral bonds employed to build trust 
and align the firms' financial fortunes and safeguard 
customized investments.  

 

Het traditionele model uit de Verenigde Staten lijkt voort te komen uit de antitrustwetgeving die met 
ƴŀƳŜ ƛƴ ŘŜ ƧŀǊŜƴ Ωсл Ŝƴ Ωтл Ǿŀƴ ŘŜ ǾƻǊƛƎŜ ŜŜǳǿ ŀŎǘǳŜŜƭ ǿŀǎΦ De autoriteiten die belast waren met de  
antitrusthandhaving hadden hun pijlen duidelijk gericht op het verbieden van reciprociteit tussen 
bedrijven (Dean, 1963). Volgens Dean werd reciprociteit destijds veroordeeld als een illegale fusie. 
De reden voor de strikte opstelling van de Amerikaanse overheid ligt ten grondslag aan de vrees voor 
een bundeling van inkoopkrachten door bedrijven en dat zij zodoende een gedeelte van de markt 
zouden afschermen voor derde partijen (Asper, 1963). Vanuit dit historisch oogpunt leunen 
bijvoorbeeld Noord-Amerikaanse autofabrikanten op een kortzichtig model van 
leveranciersmanagement. Dit wordt gekarakteriseerd door minimaal commitment met leveranciers 
en het maximaal uitbuiten van hun inkoopmacht en -kracht (Wagner, Eggert, & Lindemann, 2010). 
Het actief optreden tegen reciprociteit gebeurde echter eigenlijk alleen een periode in de ƧŀǊŜƴ Ωсл 
Ŝƴ ōŜƎƛƴ ƧŀǊŜƴ Ωтл (Ellingsen, 1991). 

Tegenover dit klassieke Amerikaanse transactiekosten-perspectief, is in Japan het perspectief 
ontstaan dat relaties gebaseerd op onderling vertrouwen en coöperatie de meeste kansen bieden 
om te overleven in de markt (Zaheer & Venkatraman, 1995) (McDonald, 1999). Japanse 
autofabrikanten bijvoorbeeld cultiveren hun leveranciers door investeringen, kennisdeling en 
gezamenlijke probleemoplossingen, zij geloven erin dat bedrijven een competitief voordeel kunnen 
halen door op lange termijn relaties te focussen in plaats van transactiegericht inkoopmanagement 
(Carr & Pearson, 1999). Door het sluiten van partnerships wil men de productkwaliteit verhogen en 
tegelijkertijd de transactiekosten minimaliseren. Onderdeel hiervan is het creëren van een 
doorzichtige waardeketen, waarbij de kosten en problemen van beide partijen in een relatie 
zichtbaar en transparant zijn (Dyer & Ouchi, 1993). Dergelijke relaties en samenwerkingen zijn in 
Japan bekend als keiretsuΩǎ, waar diverse onderlinge handel- en kapitaalstructuren zich voordoen 
(Berglöf & Perotti, 1994). 

Beide culturele verschillen schetsen een uiterste van de mogelijke toepassing van reciprociteit 
binnen leveranciersmanagement. In de Amerikaanse situatie is reciprociteit zelfs een tijdje als illegaal 
bestempeld en bestond er wetgeving om reciprociteit op te sporen en te verbieden. In de Japanse 
situatie lijkt reciprociteit in leveranciersrelaties zelfs vanzelfsprekend, in 1981 was bijvoorbeeld al 
84% van de beursgenoteerde bedrijven in Japan onderdeel van een keiretsu (Berglöf & Perotti, 
1994). Berlöf & Perotti wekken de indruk dat het Europese model meer richting het Japanse model 
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neigt dan naar het Amerikaanse model getuige hun eerdere citaat. Alhoewel dit wellicht als 
aannemelijk valt te beschouwen is het model van keiretsu hier (in Nederland althans) niet een veel 
voorkomend fenomeen. Uit gesprekken met Olthoff (Olthoff, 2020) en Geurts (Geurts, 2020) lijken 
Nederlandse leveranciersrelaties als het gaat om reciprociteit zich voornamelijk ergens tussen het 
Amerikaanse en Japanse model zich te bevinden. Deze culturele verschillen zijn niet zozeer van 
belang voor dit onderzoek vanuit een vergelijking van andere culturen met de Nederlandse, maar 
dienen meer te verduidelijking van de breedte van het mogelijke verschijnings- en 
toepassingsgebied.  

 

 Inkoopmanagement, macht en afhankelijkheid 
 

Om coöperatieve relaties tussen partijen te kunnen managen is het voor een bedrijf mogelijk 
noodzakelijk een strategische inkoopfunctie te ontwikkelen (Carr & Pearson, 1999). Aangezien 
coöperatieve relaties (zoals leveranciers- en sponsorrelaties binnen Feyenoord) hoogstwaarschijnlijk 
een hoge mate van reciprociteit kennen is een strategische inkoopfunctie een relevant 
onderzoeksonderwerp voor dit betreffende onderzoek. Strategisch inkoopmanagement kan leiden 
tot betere financiële prestaties (Carr & Pearson, 1999) en duurzaam concurrerend voordeel 
veroorzaken door bedrijven in staat te stellen (Chen, Paulraj, & Lado, 2004): 

1. Te bevorderen 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 strategische relaties om gezamenlijke voordelen te 

kunnen behalen 

Volgens Chen et al. (2004) draagt strategisch inkoopmanagement bij aan effectief supply chain 
management wanneer het een strategische oriëntatie in zich heeft tussen de organisatie en haar 
leveranciers. Dat impliceert dat de gevolgen van strategisch inkoopmanagement verder strekken dan 
het realiseren van de beste inkoopprijzen. Over het algemeen vindt men dat strategisch 
management onderdeel moet zijn van het strategische proces en planning van een organisatie, uit 
onderzoek blijkt dat strategische inkoopparticipatie een positief effect heeft op productkwaliteit, 
logistieke prestaties, flexibiliteit van leveranciers en op innovatie (Nair, Jayaram, & Das, 2015). 

 

 Inkoop portfoliomodel Kraljic 
 

Een onderdeel van strategisch inkoopmanagement heeft betrekking op leveranciersrelaties en 
volgens onderzoekers is het duidelijk dat niet alle relaties op dezelfde wijze gemanaged kunnen 
worden (Gelderman & Mac Donald, 2008; Gelderman & Van Weele, 2002). Het vermogen van een 
bedrijf om leveranciersrelaties te managen kan empirisch gekoppeld worden aan het verkrijgen en 
behouden van concurrerend voordeel, aangezien dit breed wordt herkend, is de aandacht aan 
inkoopportfolio modellen door academici en onderzoekers aanzienlijk (Montgomery, Ogden, & 
Boehmke, 2018). Er zijn meerdere portfolio modellen geconstrueerd, waarvan over het algemeen de 
portfolio matrix van Kraljic (1983) de bekendste is, en een voor de hand liggende methode kan zijn 
als theoretisch fundament onder dit onderzoek. Door het categoriseren van producten in een 2 x 2 
matrix zijn er verstandige richtlijnen ontstaan voor het managen van leveranciersrelaties (Gelderman 
& Van Weele, 2002). De Kraljic-matrix is als instrument op grote schaal geadopteerd, in het bijzonder 
in West-Europa om gedifferentieerde inkoopstrategieën te ontwikkelen (Gelderman & Mac Donald, 
2008). Kraljic (1983) pleit voor een verandering van perspectief binnen organisaties: inkoop (als 
operationele functie) zou moeten worden benaderd als leveranciersmanagement (als strategische 
functie). Naast de Kraljic-matrix lijken andere portfolio modellen dezelfde fundamentele aanname te 
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hebben, namelijk de verschijning van de verschillen in macht en afhankelijkheid tussen leverancier en 
inkoper (Caniëls & Gelderman, 2005, 2007).  

Op basis van de matrix van Kraljic (zie figuur 2, pag. 8) zijn de leverancier- en sponsorrelaties van 
Feyenoord in te delen in het strategische kwadrant. Door de toepassing van reciprociteit zoals 
Feyenoord dit nu uitvoert bij haar leveranciers, is het financieel risico/belang (Y-as Kraljic-matrix) 
namelijk automatisch hoog. De belangrijke leveranciers zijn op basis van het aandeel van hun 
product in het totale inkoopvolume van Feyenoord al van belang, maar dit wordt versterkt door de 
sponsorrelatie die hier niet los van kan worden gezien. Ook op basis van de X-as van de Kraljic matrix 
(toeleveringsrisico) scoren de belangrijke leveranciers hoog, vaak is er namelijk exclusiviteit 
bedongen door de leveranciers als tegenprestatie voor hun sponsorbijdrage. Dat betekent dat 
Feyenoord voor een groot gedeelte van haar producten en leveringen volledig afhankelijk is van één 
leverancier per productsoort. Daarnaast is ook het relationele aspect een aanduiding voor de 
indeling van de meeste leveranciers en producten van Feyenoord in het strategische kwadrant. 
Onderzoekers hebben namelijk beargumenteerd dat relatie-gebaseerde leveranciersrelaties 
waarschijnlijker worden geassocieerd met het ontwikkelen en onderhouden van lange termijn 
strategische allianties in plaats van transactie-gebaseerde leveranciersrelaties (Chen et al., 2004). 
Chen et al. concluderen tevens dat bedrijven strategische partnerships aangaan om unieke en 
waardevolle bronnen te verkrijgen die ze zelf missen, of om sociale bronnen te kunnen benutten 
zoals reputatie, status en legitimiteit. Met name deze sociale bronnen zijn in het geval van Feyenoord 
van belang, veel bedrijven hebben een partnership met Feyenoord om hun reputatie en 
aantrekkingskracht hierin als vliegwiel te gebruiken. Een niet te onderschatten empirische bevinding 
is in dit geval dat succesvolle strategische partnerships zeldzaam zijn, naar verloop van tijd worden 
partnerships een bron van ontevredenheid (Gelderman & Van Weele, 2002; McDonald, 1999). Dat 
een effectief partnership moeilijk te bewerkstelligen en te onderhouden is wordt veroorzaakt door 
(McDonald, 1999): 

1. Partnerships zijn geen efficiënte oplossing, maar de omgeving oefent druk uit om een 
ongeschikte leveranciersrelatie te adopteren 

2. Partnerships zijn wel efficiënte oplossingen, maar de details van de overeenkomst zijn niet 
adequaat afgestemd op de problemen van het institutionele raamwerk en de motivaties van 
de partijen bij de overeenkomst  

3. Partnerships zijn wel efficiënte oplossingen, maar de netto opbrengsten van de 
overeenkomst worden geclaimd door de machtigste partner 

Volgens McDonald (1999) kunnen de eerste twee problemen worden opgelost wanneer de 
transactie- en productiekosten die verbonden zijn aan de overeenkomst volledig en correct 
geïdentificeerd, meetbaar en achterhaald zijn, en waarbij vervolgens passend beleid kan worden 
gecreëerd waarbij de totale kosten worden geminimaliseerd. Het derde probleem is echter 
hardnekkiger, wanneer de machtsverhoudingen niet in balans zijn bij het aangaan van de 
overeenkomst dan zouden hier bepaalde regelingen voor moeten worden opgenomen. Anders ligt 
ook het risico van een bewust ƻƴŘŜǊǇǊŜǎǘŜǊŜƴŘŜ άȊǿŀƪƪŜǊŜέ ōǊoeder op de loer (McDonald, 1999). 
Strategische partners zouden mede daarom leveranciers van wereldklasse moeten zijn (Gelderman & 
Van Weele, 2002).  

De relatie waarin Feyenoord verkeert met de meeste leveranciers/producten is om bovenstaande 
redenen niet flexibel, en de gemiddelde afhankelijkheid van de leverancier/sponsor is hieruit 
voortvloeiend groot. Met andere woorden: Feyenoord vergrendelt zich min of meer in een 
leveranciersrelatie (uiteraard afhankelijk van individuele contractvoorwaarden). Wanneer één partij 
sterk afhankelijk is van de andere partij met weinig alternatieven achter de hand spreekt men van 
een locked-in situatie (Gelderman & Van Weele, 2002; Narasimhan et al., 2009). Een partij is namelijk 
ƛƴ Řŀǘ ƎŜǾŀƭ άƭƻŎƪŜŘ-ƛƴ ǘƻ ǘƘŜ ǊŜƭŀǘƛƻƴǎƘƛǇέΣ oftewel opgesloten in de relatie. In deze constatering 
schuilt een mogelijke oorzaak van de ontevredenheid die Feyenoord momenteel ervaart op sommige 
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inkoopdossiers, vanwege de afhankelijkheid van vaak één leverancier veroorzaakt door een locked-in 
situatie. Ongelijke machtsverhoudingen kunnen het succes van een leveranciersrelatie ondermijnen 
(McDonald, 1999). Een relevant onderscheid dat in de literatuur wordt gemaakt is het verschil tussen 
relatieve macht en totale macht (Caniëls & Gelderman, 2005), relatieve macht is het resultaat van 
een asymmetrische onderlinge afhankelijkheid en totale macht is het resultaat van volledige 
onderlinge afhankelijkheid van beide partijen. 

Vanuit het perspectief van een inkoper is de mate van leverrisico sterk geassocieerd met de 
waargenomen machtsbalans tussen inkoper en leveranciers (Caniëls & Gelderman, 2005), verder 
onderzoek heeft uitgewezen dat afhankelijkheid in een relatie uitgebuit en benut kan worden door 
een leverancier (Caniëls & Gelderman, 2005, 2007; McDonald, 1999). Deze bevindingen sluiten aan 
op bevindingen van Caniëls & Gelderman (2007) in, waarbij werd aangetoond dat in het strategische 
kwadrant de leverancier de dominante speler is in de relatie. Deze observatie is een opmerkelijke 
bevinding, deze indiceert dat zelfs bevredigende en succesvolle partnerships worden gedomineerd 
door de leverancier (Caniëls & Gelderman, 2007). Binnen het strategische kwadrant zijn er een 
drietal basis machtsposities te identificeren en te associëren met drie verschillende 
leveranciersstrategieën (Gelderman & Van Weele, 2002):  

 

 

 

 

 

 

De drie verschillende strategieën die worden gekoppeld aan het strategische kwadrant zijn (Caniëls & 
Gelderman, 2005; Gelderman & Van Weele, 2002): 

1. Exploiteren: deze strategie behoort bij de acceptatie dat de inkoper opgesloten zit in de 
relatie en men probeert onder deze niet veranderende omstandigheden maximaal eigen 
voordeel te behalen. Dit impliceert dat hier sprake is van asymmetrische 
machtsverhoudingen, die gedurende de overeenkomst van kracht zullen blijven.  

2. Balanceren: hier zijn de machtsverhoudingen symmetrisch en is de totale macht naar 
verwachting hoog. Beide partijen hebben baat bij het voorzetten van de relatie, die over het 
algemeen als succesvol wordt ervaren. 

3. Diversifiëren: wanneer een inkoper minder afhankelijk wil zijn van een leverancier is 
diversificatie een methode om dit te verwezenlijken. Macht wordt gezien als asymmetrisch, 
maar de inkoper heeft de mogelijkheid om hier onderuit te komen, de totale macht wordt 
gezien als het laagste van de drie strategieën.  

Ondanks de veelvuldige toepassing en adoptie van de Kraljic-matrix wordt er ook kritiek geuit door 
onderzoekers op zowel de Kraljic-matrix als andere portfoliomodellen. Kritiek die tevens betrekking 
heeft op een wezenlijk deelprobleem van dit onderzoek, namelijk het ogenschijnlijk subjectieve 
meetkarakter van de variabelen op beide assen. De kwalitatieve aard van de Kraljic-matrix resulteert 
in een subjectieve methode voor het wegen en positioneren van leveranciers of producten in de 
verschillende kwadranten (Montgomery et al., 2018). Montgomery et al. missen eveneens de kant 
van de leveranciers in het Kraljic-model. Anderen beargumenteren dat de complexiteit van zakelijke 
beslissingen zich niet lenen voor simpele aanbevelingen die voortkomen uit portfoliomodellen. Hoe 
kan men immers strategieën distilleren uit een portfolio-analyse gebaseerd op slechts twee 
basisdimensies (Cox, 2015; Gelderman & Van Weele, 2005)? Een volstrekt ander perspectief is de 
veroordeling van de portfolio-aanpak door Cox (1997), hij vindt dat de grootste zwakte van de 

Figuur 3, categorieën en strategieën in de Kraljic-aanpak (Gelderman & Van Weele, 2002) 
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portfoliomodellen bestaat uit het feit dat de methodologie niet voorziet van enige proactieve 
denkrichting over mogelijk (noodzakelijke) veranderingen in de onderlinge machtsverhoudingen.  

De kern van de kritiek richt zich echter voornamelijk op de subjectiviteit van de metingen, kijkende 
ƴŀŀǊ ŘŜ ƭŜǾŜǊǊƛǎƛŎƻΩǎ ƛƴ ŘŜ YǊŀƭƧƛŎ-matrix is elke classificatie enigszins arbitrair te noemen (Gelderman 
& Van Weele, 2005; Montgomery et al., 2018). Deze kritiek is echter niet gevoed door de ervaringen 
van professionele beoefenaar van inkoopmanagement, zij hebben namelijk een antwoord op de 
kritieken (Gelderman & Van Weele, 2005). Ervaren gebruikers van portfoliomodellen reflecteren 
namelijk op portfolio-analyses en zij gebruiken dit om gedetailleerde discussies binnen cross-
functionele teams te kunnen voeren (Gelderman & Van Weele, 2003). Gelderman & van Weele 
betogen dat ervaren portfoliogebruikers dit als belangrijkste kracht van portfoliomodellen 
beschouwen. Dat blijkt tevens uit een praktijkvoorbeeld van DSM waar men geen kwantitatieve 
variabelen gebruikt om over de importantie van een product te beslissen (Gelderman & Van Weele, 
2002). Ondanks de kritieken zijn portfoliomodellen populaire instrumenten voor strategisch 
inkoopmanagement. Topmanagers die ontdekken dat portfoliomanagement-methodes niet worden 
onderschreven door hun inkooporganisatie moeten zich zelfs afvragen hoe het is gesteld met de 
relatieve professionaliteit van hun inkoopfunctie (Gelderman & Van Weele, 2005). Gelderman & Van 
Weele (2005) stellen dat deze bedrijven waarschijnlijk achterstand hebben opgelopen in de 
positionering van hun inkooporganisatie in de bedrijfshiërarchie en hun professionaliteit als het gaat 
om inkoopmanagement.  

 

 Purchasing Chessboard 
 
Alhoewel de Kraljic-methode klaarblijkelijk zijn sporen heeft verdiend en tal van nieuwe inzichten 
verschaft voor dit onderzoek, is er een belangrijk element wat te summier aan bod komt in zijn 
matrix. Dat element heeft betrekking op reciprociteit binnen leveranciersrelaties, ondanks dat Kraljic 
(1983) in zijn oorspronkelijke artikel ook al suggereerde dat binnen een partnership niet alleen prijs 
van belang kon zijn. Een ander inkoop-portfoliomodel dat meer wederkerigheid in zich heeft is het in 
Figuur 4 afgebeelde purchasing chessboard (Schuh, Raudabaugh, Kromoser, Strohmer, & Triplat, 
2012). Waar de Kraljic-ƳŀǘǊƛȄ ŘŜ ǾŀǊƛŀōŜƭŜƴ άŦƛƴŀƴŎƛŜŜƭ ǊƛǎƛŎƻκōŜƭŀƴƎέ Ŝƴ άǘƻŜƭŜǾŜǊƛƴƎǎǊƛǎƛŎƻέ 
ƎŜōǊǳƛƪǘŜ ǾƻƻǊ ȊƛƧƴ ƳŀǘǊƛȄΣ ƘŜŜŦǘ ƘŜǘ ǇǳǊŎƘŀǎƛƴƎ ŎƘŜǎǎōƻŀǊŘ ŘŜ ǾŀǊƛŀōŜƭŜƴ άmacht van leveringέ όǾǊƛƧ 
ǾŜǊǘŀŀƭŘΥ ƭŜǾŜǊŀƴŎƛŜǊǎƳŀŎƘǘύ Ŝƴ άƳŀŎƘǘ Ǿŀƴ ǾǊŀŀƎέ όinkoopmacht) in een matrixvorm tegen elkaar 
afgezet. Deze combinatie leidt tot vier centrale inkoopstrategieën:  
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 
Figuur 4, A.T. Kearney's purchasing chessboard - Strategisch niveau (Schuh et al., 2012)  
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Gezien de constateringen met betrekking tot machtsverhoudingen tussen Feyenoord en haar 
leveranciers bevinden de meeste leveranciers/producten zich in de bovenste twee elementen van 
deze matrix als het gaat om leveranciersrelaties mét reciprociteitsafspraken, het gros van de 
zogenaamde partnerships. Onder de vier strategieën van het purchasing chessboard bevinden zich 
per element wederom een 2 x 2 matrix, waarin zestien verschillende benaderingen worden getoond 
die per viertal reflecteren aan de bovenliggende strategie: 

 

 

 

 

 

 

 

 

Deze benaderingen zijn met name bruikbaar bij interdisciplinaire discussies (Schuh et al., 2012) en 
bieden vervolgens weer aanleiding voor het volgende verdiepingsniveau. Onder elke tegel van het 
overzicht van de zestien benaderingen liggen wederom vier elementen, ditmaal uitmondend in de 
uiteindelijke methodes.  

 

Figuur 5Σ !Φ¢Φ YŜŀǊƴŜȅΩǎ ǇǳǊŎƘŀǎƛƴƎ ŎƘŜǎǎōƻŀǊŘ - niveau van benaderingen (Schuh et al., 2012) 

Figuur 6, !Φ¢Φ YŜŀǊƴŜȅΩǎ ǇǳǊŎƘŀǎƛƴƎ ŎƘŜǎǎōƻŀǊŘ ς methode niveau (Schuh et al., 2012) 
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Deze vierenzestig methodes (Figuur 6) presenteren een breed scala aan inkoopmethodes en 
aanknopingspunten voor inkopers, bij bepaalde methodes is de aanwezigheid van reciprociteit 
structureel onderdeel van de leveranciersrelatie. Doordat de assen de machtsposities van beide 
partijen vertegenwoordigen, heeft dit model meer aansluiting met dit onderzoek. Weliswaar levert 
het purchasing chessboard een veelvoud aan inkoopmethodes en zal het waarschijnlijk daardoor ook 
zijn waarde hebben voor inkooporganisaties en -managers, desondanks zijn de eerder benoemde 
kritieken die van toepassing waren op de Kraljic-matrix ook op het purchasing chessboard van 
toepassing. Ook bij dit model zijn de variabelen onderhevig aan subjectieve en kwalitatieve 
beoordeling van organisaties of individuen (Cox, 2015) en gaat het model uit van een statische 
machtspositie in plaats van dynamische of veranderende omstandigheden.  

 Dutch Windmill  
 
Een aantal kritieken en limitaties op het inkoop portfoliomodel van Kraljic hebben de revue al 
gepasseerd, er zijn ook pogingen gedaan om die limitaties te verwerken in een geavanceerder 
portfoliomodel zoals het Dutch Windmill. De limitatie van het Kraljic model dat heeft geleid tot de 
ontwikkeling van het Dutch Windmill is gebaseerd op het ontbreken van het perspectief van de 
leverancier (Van Weele, 2014). Van Weele geeft als voorbeeld in zijn boek dat wanneer een 
inkopende partij een bepaald product als strategisch relevant positioneert, dit niet hoeft te 
betekenen dat hetzelfde product voor een leverancier ook als dusdanig is gepositioneerd in hun 
portfolio. Gedetailleerde kennis en een goed begrip van de onderlinge afhankelijkheid van beide 
partijen kan teleurstelling voorkomen (Van Weele, 2014).  
 

 

Figuur 7, Dutch Windmill model (Van Weele, 2014) 

Over het algemeen leidt het combineren van zowel het inkopersportfolio en het leveranciersportfolio 
tot realistischere verwachtingen en plannen voor toekomstige partnerships (Van Weele, 2014).  
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 Sourcing Portfolio Analysis (SPA) 
 
Het wederkerige perspectief is in de eerder geanalyseerde modellen verschillend toegepast en 
hierdoor groeit ook het inzicht en mogelijke oplossingen in de problematiek van Feyenoord. Een 
belangrijk aandachtspunt is echter nog niet bevredigend inzichtelijk gemaakt en dat heeft betrekking 
op de subjectiviteit van de  meetvariabelen. Zoals aangegeven in paragraaf 2.4.1 zit Feyenoord voor 
wat betreft haar grootschalige leveranciers/sponsors vaak ingesloten in de relatie en deze relaties 
bevinden zich in het strategische kwadrant/sector van de eerder gememoreerde portfoliomodellen. 
Het is echter maar de vraag of alle interne functionarissen en afdelingen binnen Feyenoord dat op 
dezelfde manier ervaren. Waar de inkoopafdeling een ingesloten relatie beleeft, kan de commerciële 
afdeling dit op volstrekt andere gronden anders beoordelen. De onvermijdelijke discussie die 
dergelijke verschillende interne perspectieven op kan leveren is aanleiding om op zoek te gaan naar 
modellen waarbij de wederkerigheid én het volledige organisatieperspectief theoretisch kan worden 
geanalyseerd. Een mogelijk model dat hierbij gedeeltelijk kan helpen is weliswaar uitgebreider dan 
de reeds behandelde modellen, maar heeft meer aanknopingspunten met de problematiek van de 
casus van Feyenoord. Dit model probeert te duiden dat de complexiteit van de markt en de macht 
van leveranciers dynamisch kan worden benaderd met als doel voor inkopers om het makkelijker en 
beter te krijgen (Cox, 2015). In plaats van te discussiëren in welke mate bijvoorbeeld leverrisico hoog 
of laag is voor een positionering in de Kraljic-matrix, zouden inkopers zich eerst moeten afvragen of 
een verlaging van het leverrisico tot de opties behoort (Cox, 2015). Cox heeft hiertoe de benadering 
genoemd Sourcing Portfolio Analysis (SPA) ontwikkeld. Het meest relevante gedeelte uit de 
benadering van Cox heeft betrekking op de criticaliteitsmatrix.  
 

 Criticaliteitsanalyse 
 
Het startpunt van categoriemanagement in SPA is het realiseren dat er een verfijnder begrip nodig is 
van de levercategorieën die moeten worden gemanaged. In plaats van te focussen op de importantie 
van een product voor de inkooporganisatie probeert SPA de relatieve criticaliteit van 
productcategorieën voor de hele organisatie te begrijpen. Dit betekent dat de impact van een 
product op zowel de commerciële als operationele doelstellingen moet worden geïnterpreteerd 
(Cox, 2015). 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

Deze vier criticaliteitskeuzes hebben implicaties voor levercategorieën (Cox, 2015): 

1. Strategic Critical: dit segment heeft significante impact op zowel de operationele als 
commerciële doelen van de organisatie. Het hoeft niet te gaan om een groot aandeel van het 

Figuur 8, Criticaliteitsmatrix (Cox, 2015) 
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inkoopvolume, maar dit is meestal wel het geval. Deze categorie vereist normaliter 
intensieve aandacht van het topmanagement. 

2. Strategic: deze categorie heeft een kleinere impact op de operationele doelstellingen, maar 
een grotere impact op de strategische commerciële doelstellingen van een organisatie. Het 
aandeel in het totale inkoopvolume is meestal beperkt, intensieve aandacht van 
topmanagement is normaal gesproken niet noodzakelijk.  

3. Tactical Critical: de producten in dit segment hebben een significante impact op operationeel 
gebied, maar niet zozeer op de commerciële doelstellingen. Vaak betreft dit een 
productcategorie met een hoog aandeel in het inkoopvolume. Dergelijke producten vragen 
veel aandacht, maar meer van het middenmanagement dan van het topmanagement.  

4. Tactical: deze categorie is voor zowel de operationele als commerciële doelstellingen 
beperkt significant. Het betreft een productcategorie met een klein aandeel in het totale 
inkoopvolume en vereist relatief gezien weinig aandacht van middenmanagement, vaak 
wordt een lager kader betrokken bij dergelijke processen.  

Vanwege de nadrukkelijke toepassing van zowel de commerciële als operationele doelstellingen in 
de criticaliteitsanalyse heeft dit model een sterke associatie met de problematiek van Feyenoord. Er 
zit echter ook een limitatie aan het model en dat heeft betrekking op eerdere kritieken met 
betrekking tot de subjectiviteit van de meetvariabelen. Waar Cox (2015) in zijn verdere 
modelvorming bij machtspositioneringen meer dan 150 variabelen gebruikt om de posities op beide 
assen te kunnen objectiveren, wordt er in de criticaliteitsanalyse geen concrete suggestie gedaan om 
te komen tot een objectieve maatstaf. Dat is echter in het geval van Feyenoord wel een relevant 
onderwerp, juist het inzicht in de demarcatie tussen commerciële en operationele prestaties is 
diffuus. Een mogelijke invalshoek voor de objectivering van die criticaliteitsanalyse is de filosofie 
achter Total Cost of Ownership (TCO).  

 

 Total Cost of Ownership (TCO) 
 

 Inleiding TCO  
 
TCO is volgens Ellram (1995) een inkoopinstrument en filosofie erop gericht om de werkelijke kosten 
van een bepaald product of dienst van een bepaalde leverancier te doorgronden, maar er is geen 
standaardaanpak om het te implementeren. Het kan dienen om alle indirecte kosten te analyseren 
en geldt als een van de belangrijkste instrumenten ter ondersteuning van een strategischere focus op 
inkoop- en leveranciersmanagement (Hurkens, Van der Valk, & Wynstra, 2006; Van Weele, 2014). 
Het TCO-concept dwingt organisaties om hun activiteiten te overwegen die hen tot kosten drijven. 
Het analyseren van stromingen en activiteiten binnen elk proces stelt een organisatie in staat om te 
identificeren welke activiteiten waarde toevoegen en welke niet, het stelt een organisatie tevens in 
staat om expliciet te beslissen welke activiteiten het uitvoert door eigen middelen en mensen ten 
opzichte van activiteiten uitgevoerd door anderen die de kosten verhogen (Ellram & Siferd, 1993). 
Alle kosten kunnen worden toegerekend in TCO en TCO kan zelf toegepast worden op elke aankoop 
(Ellram, 1995). Om dit enigszins concreet toe te lichten is het TCO-model van Ellram & Siferd (1993) 
toegevoegd in (Bijlage 1 ς TCO-model (Ellram & Siferd, 1993)), de inhoud is slechts een voorbeeld van 
het kader waarin TCO toepasbaar is.  
 
De kritiek op het model is dat Ellram & Siferd alleen de kostensoorten hebben gecategoriseerd die 
direct bijdragen aan TCO (Ferrin & Plank, 2002) en geen indirecte kosten hebben geïdentificeerd die 
binnen dezelfde product- of aankoopscope zouden moeten vallen. Een andere benadering om tot 
een zo volledig mogelijke TCO-methodiek te komen wordt geschetst door Degreave, Labro en 
Roodhooft (2004). Zij onderscheiden drie hiërarchische niveaus van activiteiten waar de parameters 
van inkoop over kunnen worden berekend: het leveranciersniveau, het orderniveau en het 
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eenheid(product)niveau. Ferrin & Plank hebben geconstateerd dat professionele inkoopmanagers tot 
wel dertien verschillende kostensoorten in TCO integreren (Bijlage 2 -  Verschillende kostenposten 
TCO (Ferrin & Plank, 2002)). Een relevante noot in het artikel van Ellram (1995) is dat men niet moet 
vergeten dat ook kosten die zijn gemoeid met het vormen van een partnership, zoals key 
accountmanagers, moeten worden herkend in een TCO-benadering. Dit oogt een relevante 
opmerking te zijn in de case van Feyenoord, waar een volledige afdeling is ingericht (naast de 
reguliere sales- en marketingafdeling) voor de partnerships.  
 
Juist omdat TCO een filosofie is en niet alleen een instrument, is het van belang dat het past bij de 
integrale filosofie en cultuur van de organisatie. Wanneer inkoop niet wordt gezien als strategische 
activiteit dan is het zeer complex om TCO te integreren in een organisatiestrategie (Ellram & Siferd, 
1998). Het adopteren van TCO kan in een organisatie mogelijk een culturele verandering vereisen, 
weg van prijsoriëntatie en richting integrale kosten, deze potentie is de reden waarom TCO wordt 
gezien als een filosofie in plaats van een instrument (Ellram, 1995).  
 

 Doel van TCO 
 
Het gebruik van TCO kan voor organisaties zeer succesvol zijn, toch zijn er relatief gezien weinig 
organisaties die het actief toepassen vanwege het tijdrovende en intensieve karakter (Ellram, 1994, 
1995; Ferrin & Plank, 2002). De belangrijkste voordelen die een organisatie weet te behalen door het 
toepassen van TCO zijn echter (Ellram, 1994): 
 

a. Prestatiemanagement 
a. Goed raamwerk om leveranciers te evalueren 
b. Concrete methode om resultaten te meten van kwaliteitsverbeteringstrajecten 
c. Excellent instrument om te benchmarken 

b. Besluitvorming 
a. TCO dwingt inkoop om afwegingen te kwantificeren 
b. Goed vooroordeel om leveranciersselectie te maken 
c. Beter geïnformeerde besluitvorming 
d. Creëert een gestructureerde probleemoplossingsomgeving 

c. Communicatie 
a. Excellent communicatievehikel tussen organisatie en leveranciers 
b. Manier om andere organisatiefuncties 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 onderhandelingen 
d. Verschaft kritieke data voor richtprijzen 
e. TCO dwing inkoop om een bewustzijn te ontwikkelen van de meest significante niet-

prijsfactoren die bijdragen aan TCO 
f. Bevordert lange termijn visie door te focussen op het grotere geheel 

e. Ondersteuning van continue verbetering 
a. Identificeert waar leveranciers verbeteringen moeten proberen te maken, het helpt 

leveranciers zich 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 verbreden van hun 

perspectief 
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 Toepassing van TCO 
 
Ondanks dat TCO een filosofie is die inhoudt dat leveranciers en aankopen worden geëvalueerd op 
basis van meer dan alleen aankoopprijs, wordt TCO in de uitvoering gebruikt als een model (Ellram, 
1995). Omdat er geen standaardbenadering voor een succesvol gebruik en implementatie van TCO-
modellen bestaat (Ellram, 1994, 1995; Ferrin & Plank, 2002) zijn er vanuit verschillende invalshoeken 
gradaties en classificaties in de literatuur om structuur te bieden. Deze zijn grofweg in te delen in: 
 

A. het moment van de TCO-toepassing,  
B. het niveau waarop het wordt toegepast en  
C. de rekenmethodiek.  

 
A. Moment van toepassing 

 
De literatuur beschrijft in grote lijnen twee verschillende momenten waarop TCO wordt gebruikt 
door organisaties. De TCO-analyses kunnen worden gebruikt op beslissingsmomenten in een 
organisatie (Make or Buy of bij een keuze voor een nieuwe leverancier) of bij het evalueren van een 
(leveranciers)prestatie (Ellram, 1995). Dit lijkt ook een verschil te suggereren tussen een incidentele 
TCO-aanpak of een structurele TCO-aanpak, hier is echter geen steekhoudende argumentatie voor te 
vinden in de beschikbare literatuur. Voor dit specifieke onderzoek wordt het momentum dan ook 
beperkt tot het spectrum selectie van leveranciers versus evaluatie van leveranciers.  
 
Bij de selectie van bijvoorbeeld een nieuwe leverancier is het waarschijnlijker dat de focus zich meer 
richt op de belangen van de eigen organisatie, waarbij evaluatie waarschijnlijker wordt gebruikt om 
beide belangen (eigen organisatie én leverancier) te verbeteren. Dit laatste wordt tevens bevestigd 
door Wouters, Anderson en Wynstra (2005): de intentie van TCO-analyses is om de gezamenlijke 
winstgevendheid te verbeteren voor zowel de klant als leverancier door te modificeren hoe ze samen 
zakendoen. 
 

B. Niveau van toepassing 
 
Ellram en Siferd (1998) identificeren drie niveaus van TCO-analyses, namelijk operationeel, tactisch 
en strategisch. In de praktijk wordt TCO meestal toegepast op operationeel en tactisch niveau, 
voorbeelden hiervan zijn TCO modellen ontwikkeld voor het managen, meten en verbeteren van 
individuele leveranciers (Hurkens et al., 2006).  Men kan volgens Hurkens et al. TCO ook gebruiken 
om na te denken over kosten op een strategisch niveau, het zou dan een startpunt kunnen vormen 
van het herontwerp en efficiencyverbetering van de totale supply chain.  
 
Een wat fijnmaziger overzicht wordt beschreven door Wynstra en Hurkens (2005) die TCO 
beschouwen uit zes verschillende niveaus: 
 

a. Prijs-gebaseerd: zolang het product voldoet aan de minimale eisen en specificaties 
b. Intuïtief: andere aspecten dan prijs die afwijken tussen verschillende aanbiedingen, 

worden afgewogen tegen prijsverschillen, zonder objectieve informatie over bijvoorbeeld 
kwaliteit 

c. Informeel: Hetzelfde als het vorige niveau, maar met objectieve informatie 
d. Ad-hoc: De impact van de verschillen in prestatie worden berekend op een geldelijke 

basis, af en toe en project-gebaseerd 
e. Formeel: een 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 verschillende inkoopproducten.  
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C. Rekenmethodiek 
 
Om TCO te bepalen bestaan er twee onderscheidende grote benaderingen: geld-gebaseerd en 
waarde-gebaseerd (Ellram, 1995). Volgens Ellram is er geen benadering superieur aan de andere, de 
waarde-gebaseerde benadering wordt over het algemeen gezien wel beschouwd als de meest 
complexe aangezien kwalitatieve data moet worden getransformeerd naar kwantitatieve data.  
 
De op geld gebaseerde methode van TCO alloceert de aankoopkosten van een dienst of product naar 
de verschillende kostencomponenten, gebaseerd op werkelijke kosten. Deze methode is tijdrovend, 
maar wel heel precies en relatief gezien eenvoudig te interpreteren (Wynstra & Hurkens, 2005).   
 
De op waarde-gebaseerde methode van TCO combineert geldelijke informatie met kwalitatieve  
prestatie-informatie, het laatste is veel lastiger uit te drukken in geldelijke termen (Wynstra & 
Hurkens, 2005). De weging van kwalitatieve informatie is echter in bepaalde mate vatbaar voor 
subjectieve beoordelingen door functionarissen (Ellram, 1995), volgens Ellram biedt het anderzijds 
juist flexibiliteit omdat bij verandering van kosten en prioriteiten de wegingsfactoren op dezelfde 
wijze kunnen meebewegen. De kwantificering van kwalitatieve factoren in geldelijke termen maakt 
leveranciersvergelijking mogelijk op meer dan alleen kwantitatieve factoren als prijs en levertijd, 
maar ook op elementen die moeilijker meetbaar zijn zoals bijvoorbeeld kwaliteit (Hurkens et al., 
2006). 
 

 Belemmeringen TCO-adoptie 
 
Onderzoekers zijn over het algemeen het met elkaar eens dat de beschikbaarheid en leesbaarheid 
van data de grootste obstakels zijn voor de implementatie van TCO binnen een organisatie (Ellram, 
1994; Ellram & Siferd, 1998; Ferrin & Plank, 2002; Hurkens et al., 2006). Het principe van totale 
kosten is niet nieuw, maar er wordt geconstateerd dat exacte kosteninzichten ongrijpbaar zijn, de 
meeste organisaties de calculaties niet begrijpen of de meeste organisaties de benodigde data niet 
hebben of delen (Ferrin & Plank, 2002).  
 
Ellram en Siferd (1998) onderscheiden drie groepen barrières voor de implementatie van TCO binnen 
een organisatie: 
 

1. Complexiteit: het verkrijgen en de leesbaarheid van data maakt een zorgvuldig en efficiënt 
TCO-proces complex. Vaak dient data verwerkt of bewerkt te worden voordat het bruikbaar 
is en dat kan ten koste gaan van de gebruiksvriendelijkheid.  

2. Organisatiecultuur: veel hangt af van draagvlak en bestaande processen in organisaties. 
Wanneer TCO bijvoorbeeld door een specifieke afdeling werd geïnitieerd dan bleek het 
aanzienlijk veel moeite te kosten om andere afdelingen te overtuigen van de relevantie en de 
voordelen. Ook de angst van inkoopfunctionarissen dat TCO (een gedeelte van) hun baan zou 
kunnen elimineren zorgt voor mogelijke barrières.  

3. Constructief gebruik en relevantie: niet alle aankopen lenen zich per definitie voor het 
gebruik van TCO. Sommige TCO-modellen worden zo complex dat men zich af kan vragen of 
de kosten voor het creëren van een TCO-model wel opwegen tegen de mogelijke voordelen 
op dat specifieke inkoopdossier.  
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 Voorwaarden adoptie TCO 
 
Vanwege de hiervoor benoemde barrières en de potentiële voordelen die een TCO-benadering een 
organisatie kan opleveren is een zorgvuldige implementatie van vitaal belang. Gebaseerd op het 
onderzoek van Wouters et al. (2005) is de gesuggereerde praktische route voor de adoptie van TCO 
binnen organisaties Figuur 9 verwerkt.  

 

Waar Wouters et al. vroegtijdige betrokkenheid van topmanagement benadrukken als cruciale stap 
richting adoptie van TCO in een organisatie, claimen Ellram en Siferd (1998) een wat directere 
implementatiemethode: 

1. Creëer begrip van TCO en haar voordelen binnen de organisatie 
2. Ontwikkel een goed werkend TCO-model 
3. Zorg voor ondersteuning van de juiste mensen 

Wat beide implementatiemethodes echter delen is de nadruk op betrokkenheid en ondersteuning 
van anderen in de organisatie. Inkoop moet beseffen dat zij niet alleen de expertise hebben om alle 
kosten te kunnen overzien, bijvoorbeeld 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 is. Inkoop dient daarom niet geïsoleerd te opereren wanneer het een succesvol 
TCO wilt implementeren (Ellram, 1994). 

 

 Total Value of Ownership (TVO) 
 
Voortbordurend op TCO heeft TVO een additionele dimensie toegevoegd aan de bestaande 
benadering. In een TVO-benadering worden namelijk zowel de totale kosten in overweging genomen, 
maar ook bijkomende voordelen die worden gegenereerd door de inkopende partij, die waarde 
creëert voor haar klanten en additionele inkomsten en rendement genereert die men anders niet 
had ontvangen (Wouters et al., 2005). Een drietal factoren waardoor er berekend kan worden of de 
ingekochte goederen ook leiden tot meer omzet en marge (Wynstra & Hurkens, 2005): 
 

1. Een aanbieding kan de directe operationele kosten drukken voor de inkopende partij 
2. De operationele kosten voor de klant van de klant dalen  
3. De opbrengsten stijgen vanwege een superieure productkwaliteit 

 
De theorie en literatuur over TVO is summier en de toepassingen van TVO die te herleiden zijn 
(Doornbos, 2014; Luftman & Muller, 2005) gaan veelal over een nauwere definitie van TVO dan dit 
onderzoek nodig heeft. Zoals hierboven geschetst refereren Wouters et al. (2005) aan de bijkomende 
voordelen voor rekening van de inkoper ten opzichte van TCO, maar wat houdt in bij een 
wederkerige relatie? Dat betekent dat beide partijen bij elkaar inkopen en dus ook tweeledig 
voordeel kunnen genereren door hun relatie op tweeledige leveranties/aankopen. Om dit verschil te 
verduidelijken is er vanuit de literatuur het volgende overzicht gedistilleerd. In onderstaand figuur 
(Figuur 10) is een regulier, sterk versimpeld proces geschetst waarbij een product door een keten 
gaat. De activiteiten van in dit geval de organisatie zijn voor de illustratie niet relevant, de kern is dat 
elk product/dienst een eigen analyse ondergaat. Product kan in dit voorbeeld ook worden vervangen 

Figuur 9, praktische route implementatie TCO, naar eigen inzicht vertaald (Wouters et al., 2005) 
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door leveranciersovereenkomst. Bij een TCO-selectie is de scope van de analyse gericht op de 
inkopende organisatie in het midden van de afbeelding. De organisatie tracht dan de best mogelijke 
voorwaarden te bedingen op basis van de TCO filosofie. Bij een TCO-evaluatie wordt de scope al iets 
groter, getuige ook de definitie van Wouters et al. (2005): de intentie van TCO-analyses is om de 
gezamenlijke winstgevendheid te verbeteren voor zowel de klant als leverancier door te modificeren 
hoe ze samen zakendoen. In het derde geval, een TVO-benadering, wordt de scope nog iets meer 
opgerekt, dan worden ook de bijkomende voordelen vanuit de klantrelatie significant bij de analyse.  
 

 

 

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

 

 

 

 

 

 

 

In acht nemende het primaire uitgangspunt van een TCO-benadering (het analyseren van stromingen 
en activiteiten binnen elk proces stelt een organisatie in staat om te identificeren welke activiteiten 
waarde toevoegen en welke niet (Ellram & Siferd, 1993)) is een toepassing op een wederkerige 
relatie zeer relevant voor dit onderzoek.  

 

 Sportsponsoring 
 

 Inleiding 
 
De meerwaarde voor een sportentiteit om sponsorinkomsten te vergaren is evident, de financiële 
inkomstenstroom gegenereerd door sponsoring is voor een professionele sportclub cruciaal in haar 
voortbestaan (zie 1.1). Gezien de substantiële inkomstenstroom wereldwijd moet er voor sponsoren 

Figuur 10, verschillen tussen diverse TCO/TVO scopes 

Figuur 11, versimpelde weergave reciprociteitsrelatie 
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ook een lucratieve aanleiding zijn om zich in sponsoring te begeven, alleen aan het verkrijgen van 
rechten werd in 2018 naar schatting $ 66 miljard (Statista, 2018) besteed door bedrijven over de hele 
wereld. De algemeen heersende motivatie voor bedrijven om te investeren in sponsoring ligt in het 
vergroten van hun merkwaarde of merkimago (Cornwell, Roy, & Steinard, 2001; Farrelly, Quester, & 
Burton, 2006; Hessling, Åsberg, & Roxenhall, 2018; Miyazaki & Morgan, 2001). Logischerwijs zien 
bedrijven die zich actief verbinden met sportentiteiten sponsoring dan ook als strategisch 
marketinginstrument (Athanasopoulou & Sarli, 2015; Böhler, Heffernan, & Hewson, 2007), een 
treffende definitie van sponsoring wordt gegeven door Speed & Thompson (2000)Υ ά±ŜǊƭŜƴŜƴ Ǿŀƴ 
bijstand door middel van geld of in natura naar een activiteit/entiteit door een commerciële 
organisatie met als doeƭ ƘŀŀǊ ŎƻƳƳŜǊŎƛšƭŜ ŘƻŜƭǎǘŜƭƭƛƴƎŜƴ ǘŜ ǊŜŀƭƛǎŜǊŜƴέΦ In de motivaties voor 
bedrijven om zich in sponsoring te begeven (om merkwaarde of merkimago te vergroten) schuilen 
meerdere subdoelstellingen die onder beide begrippen kunnen vallen. Zo zal naamsbekendheid 
hoogstwaarschijnlijk niet de hoogste prioriteit genieten bij een bedrijf dat zich gedurende een 
langere tijd al bezig houdt met sponsoring (Cornwell, Roy, et al., 2001). Het is veel waarschijnlijker 
dat een langdurige sponsoring gericht is op het versterken van het imago van een merk -wellicht in 
bepaalde segmenten (bijvoorbeeld: Coca Cola is al sinds 1928 als sponsor verbonden aan de 
Olympische Spelen en heeft een wereldwijde naamsbekendheid van 94% in 2011 (Bashin, 2011; 
Coca-Cola, 2018)).  
 
Dat sponsoring een onderscheidend middel kan zijn om een bedrijf duurzaam competitieve 
voordelen op te leveren is theoretisch vastgesteld (Cornwell, Roy, et al., 2001), desondanks is 
sportsponsoring ook omgeven door contradictie. Gedurende de financiële crisis rond 2008 noemde 
senator John Kerry ǎǇƻƴǎƻǊƛƴƎ ȊŜƭŦǎ ŜŜƴ άƛŘƛƻƻǘ ƳƛǎōǊǳƛƪ Ǿŀƴ ōŜƭŀǎǘƛƴƎƎŜƭŘέ (IEG, 2009), hiermee 
wijzend op onder andere de luxueuze hospitality-pakketten die vaak aan sponsoren worden 
aangeboden rondom evenementen. Een bijkomstigheid die in tijden van crisis door de publieke 
opinie argwanend wordt aanschouwd. Een grotere stroom aan kritiek, die tevens een wat langere 
historie kent, is het gebrek aan valide en betrouwbare methoden om de waarde en het effect van 
sponsoring te kunnen meten (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, 2016). Dit gebrek aan zorgvuldige 
meetmethoden weerhoudt blijkbaar bedrijven niet om sponsorinvesteringen jaarlijks op te laten 
lopen, ergens vindt een organisatie het betekenisvol om de sponsoring aan te gaan en aan te houden 
(Hessling et al., 2018). Dit impliceert onder andere een grote potentiële waarde die bedrijven aan 
sponsoring toeschrijven, al is de laatste jaren ook een andere dimensie aan sportsponsoring 
relevanter geworden. Vanuit historisch oogpunt heeft sportsponsoring als marketingcommunicatie-
instrument zijn focus gericht op Business to Consumers (B2C), maar de laatste jaren is er een trend 
waarneembaar waarin bedrijven sportsponsoring strategischer en holistischer benaderen 
(Meenaghan, McLoughlin, & McCormack, 2013). Dit heeft onder meer tot gevolg dat er een 
uitbreiding van de originele focus plaatsvindt en er wordt getracht een bredere groep van 
stakeholders bij de sponsoring te betrekken. In het laatste gedeelte van deze paragraaf zal er 
uitgebreider worden stilgestaan bij deze ontwikkelingen.  
 
Sponsoring is weliswaar voor veel bedrijven een marketingcommunicatie-instrument, maar dient ook 
nog mogelijke andere doelen. Voor sponsoren zijn er twee verschillende concurrerende voordelen te 
behalen uit een sponsoring, namelijk concurrerend voordeel van de sponsoring en het partnership, 
maar ook concurrerend voordeel ten opzichte van de concurrentie in de markt (Fahy, Farrelly, & 
Quester, 2004). In het eerste gedeelte van deze paragraaf zal met name worden gefocust op 
concurrerend voordeel in de markt.  
 
Alhoewel veel processen en toegepaste meetmethoden van sponsoring zijn gekopieerd van 
bijvoorbeeld adverteren is het wezenlijke verschil de betrokkenheid van een tweede partij bij 
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sponsoring (Speed & Thompson, 2000). Volgens Speed & Thompson zijn sponsoring en altruïsme ook 
begrippen die dreigen samen te smelten door sommigen, maar het wezenlijke verschil hierbij is dat 
bij sponsoring er een commerciële motivatie onderligt. Deze laatste verwarring lijkt zijn oorsprong te 
vinden in de goodwill die af kan stralen van sponsoring, Meenaghan (2001b) concludeert dat 
sponsoring wordt gezien als een voordeel voor de samenleving en ziet gegenereerde goodwill door 
sponsoring als belangrijk verschil met adverteren.  
 
 

 Sponsorvarianten 
 
Een bijzonder verschijnsel in het geval van sponsoring van atleten, clubs of competities is de  
aanwezige emotionele betrokkenheid van sommige sponsoren. In de vorige paragraaf is de 
constatering gedeeld dat sponsoren ondanks het gebrek aan een zorgvuldige meting van het effect 
van hun sponsorinvesteringen, toch zorgen voor nog steeds stijgende mondiale 
sponsorinvesteringen. Dit vermoedt dat naast de potentiële waarde die sponsoring kan 
vertegenwoordigen voor een bedrijf, er niet moet worden uitgesloten dat emotionele betrokkenheid 
ook een rol speelt. Dit wordt tevens affectieve betrokkenheid genoemd (Hessling et al., 2018), wat 
een emotioneel aspect is van sponsoring en geconceptualiseerd is in deze studie als de 
psychologische binding van een sponsor aan de sportentiteit op basis van de mate waarin de 
sponsoring wordt gegund. Het berekenende aspect van sponsoring wordt door Hessling et al. 
omschreven als waarde-gebaseerde betrokkenheid, dit is in de studie geconceptualiseerd als de 
psychologische binding van een sponsor aan de sportentiteit op basis van de mate waarin 
toekomstige zakelijke voordelen voortvloeien uit de relatie.  
 
Hessling et al. (2018) hebben onderzoek gedaan naar de rol van affectieve betrokkenheid in 
combinatie met de rol van waarde-gebaseerde betrokkenheid in sportsponsoring en hebben een 
aantal relevante bevindingen gedaan: 
 

1. Waarde-gebaseerde betrokkenheid van een sponsor is het meest significante type 
betrokkenheid in een sponsorrelatie 

2. Desondanks is affectieve betrokkenheid een voorwaarde voor waarde-gebaseerde 
betrokkenheid. Dat betekent dat een sponsor idealiter een (vorm van) emotionele band 
moet hebben met de sportentiteit om te kunnen begrijpen, zich bewust te zijn en te kunnen 
berekenen wat de toekomstige zakelijke waarde zou kunnen zijn in termen van winst en te 
behalen voordelen 

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

4. Wanneer een sponsorrelatie naast affectieve betrokkenheid ook waarde-gebaseerde 
betrokkenheid kent, dan is het waarschijnlijker dat het een winstgevende relatie betreft 

 
Naast de verschillende motiverende gronden die sponsoren tot sponsorinvesteringen drijven bestaat 
er ook een kenmerkend onderscheid tussen merken die een functionele fit of een imago-
gerelateerde fit hebben met een sponsorentiteit (Cornwell, Pruitt, et al., 2001; Grohs et al., 2004; 
Meenaghan & Kourovskaia, 2013). Onder een functionele fit worden merken of producten verstaan 
die thematisch verwant zijn aan de gesponsorde sportentiteit en een hoge congruentiegraad hebben 
(bijvoorbeeld banden en motorolie bij motorsporten, sportkledingmerken bij voetbal, basketbal of 
atleten, fietsmerken bij wielrenploegen etc.). Cornwell et al. (2001) hebben onderzoek gedaan naar 
het effect van hoogtepunten in een sponsorrelatie (bijvoorbeeld race-overwinningen, snelste 
kwalificaties, positieve persaankondigingen) op aandeelhouderskoersen van het sponsorende merk 
(van het winnende team) bij de Indy 500 in de Verenigde Staten en trokken daaruit de conclusie dat 
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de koersen van merken met een hoge congruentiegraad meer succes boeken dan de merken met 
een lage congruentiegraad, de imago-gerelateerde fits.  
Imago-gerelateerde fit ontstaat wanneer het imago van het merk van de sponsor aansluit bij het 
imago van de sportentiteit (Meenaghan & Kourovskaia, 2013), en wanneer de merken kunnen 
worden geassocieerd met het type entiteit (Grohs et al., 2004). In het onderzoek van Cornwell et al. 
(2001) wordt gerefereerd aan bier, pizza en tabak als voorbeelden van dergelijke fits. Recenter 
onderzoek van onder andere Zaharia (2016), maar ook ondersteund door Speed & Thompson (2000) 
betoogt juist dat incongruentie kan leiden tot positievere feedback van consumenten, juist omdat de 
combinatie onverwachts is en de directe commerciële motivatie van de sponsor kan worden gezien 
als mogelijk altruïstisch of filantropisch gedrag.  
 
Een andere dimensie in sponsorrelaties heeft betrekking op het niveau waarop sponsoren zich 
verbinden aan sportentiteiten. Populaire sponsorobjecten hebben normaal gesproken meerdere 
sponsoren op verschillende sponsorniveaus (Walraven et al., 2016). Volgens Walraven et al. heeft dit 
consequenties voor de exclusiviteit van merkexpositie, de verschillende sponsoren strijden onderling 
voor de aandacht van de media en uiteindelijk van de consumenten. Een bevinding van onderzoekers 
is dat hoog niveau sponsoren, die normaal gesproken een hoger niveau van exclusiviteit hebben, een 
prominentere en frequentere merkexpositie en uniekere rechten van sportentiteiten, hogere άōǊŀƴŘ 
awareness-scoresέ realiseren dan lage niveau sponsoren (Wakefield, Becker-Olsen, & Cornwell, 2007; 
Walraven et al., 2016). Een risico van het hebben van meerdere sponsoren is de complexere 
herkenbaarheid voor een consument dat leidt tot een lagere effectiviteit van de sponsoring 
(Walraven et al., 2016). 
 
In de totstandkoming, verlenging of beëindiging van een sponsorrelatie houden verschillende 
onderzoekers er andere procesbeschrijvingen en -volgordes op na (Athanasopoulou & Sarli, 2015; 
Urriolagoitia & Planellas, 2007; Van Rijn, Kristal, & Henseler, 2019). De algemene aangenomen 
volgorde voor het ontstaan van een sponsorrelatie bestaat echter uit een oriëntatiefase, waarin 
potentiële partners worden geïdentificeerd en geanalyseerd. Daarna volgt een fase van 
onderhandelingen, hierin worden voorstellen bereid en uitgebracht en de afspraken contractueel 
vastgelegd. De derde fase is een operationele, hierin wordt de sponsorrelatie gestart en 
geoperationaliseerd. Urriolagoitia & Planellas  (2007) voegen hier nog een additionele fase aan toe, 
zij noemen dit het resultaatstadium, waarin de samenwerking volwassen wordt of blijft veranderen 
en hervormen. Een opvallende constatering die wordt gemaakt door Athanasopoulou & Sarli (2015) 
is dat de totstandkoming van een sponsorrelatie nagenoeg altijd worden geïnitieerd door de 
sportentiteit, alleen hele succesvolle sportentiteiten worden actief benaderd door sponsoren. Dat 
betekent dat voor het overgrote gedeelte van de sportentiteiten, men doorgaans een pull-strategie 
dient te hanteren om sponsorinkomsten te vergaren.  
 

 Voorwaarden voor succesvolle sportsponsoring 
 
Ondanks het al eerder geconstateerde gebrek aan objectieve meetmethoden en daaruit 
voortvloeiende gebrek aan zorgvuldige en betrouwbare analyses is er daarentegen wel redelijke 
overeenstemming in de literatuur over wat de criteria van succesvolle sponsoring zijn. Dat wordt 
mede veroorzaakt doordat de werking van sponsoring zoals beschreven door Meenaghan (2001b) op 
veel bijval kan rekenen in latere literatuur. Meenaghan heeft de grondbeginselen van sponsoring 
geconceptualiseerd in navolging van de grondbeginselen van adverteren als een alternatief 
marketingcommunicatie-instrument: 
 

1. Goodwill in sponsoring 
a. Perceptie van de consument van sponsoring 
b. De goodwill factor in sponsoring 
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2. Imago in sponsoring 
a. Imago-effect op categorieniveau 
b. Imago-effect op individueel activiteitsniveau 
c. Imago-congruentie en sponsoring 

3. Het concept van fanbetrokkenheid 
a. Segmenteren van het sponsorpubliek 
b. Sponsormanagement en de effecten van goodwill 
c. Het concept van contingente goodwill 

4. Consumentenreactie op sponsoring 
a. Communicatie-effecten en sponsoring 
b. Sponsoring en sales-effecten 
c. Fanbetrokkenheid en marketingeffecten 

 
Bovenstaande grondbeginselen staan onderling met elkaar in verband en zijn gemodelleerd ten 
behoeve van het gebruik door sponsormanagers. Het is van belang om te herkennen dat het model 
het meest van toepassing is in de situatie waarin een evenement/club/atleet wordt gesponsord en 
niet bijvoorbeeld de uitzendgemachtigde (broadcaster) of waar een club/atleet wordt gesponsord en 
niet de competitie waarin het actief is. Een derde belangrijke voorwaarde is dat een individuele 
sponsor duidelijk geïdentificeerd kan worden met een activiteit/entiteit dan dat er een situatie 
bestaat waarin meerdere sponsoren strijden om de beschikbare expositie en goodwill (Meenaghan, 
2001b). Aan deze drie voorwaarden voldoet de centrale casus van Feyenoord, waardoor het model 
(Figuur 12) een toegevoegd inzicht verschaft. De fanbetrokkenheid van de doorsnee 
Feyenoordsupporter in overweging nemende (Soccernews, 2015) wordt aan een belangrijke 
voorwaarde voor succesvolle sponsoring in ieder geval voldaan.   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

In 2.6.2 is een vergelijking gemaakt tussen een functionele fit en een imago-gerelateerde fit tussen 
(het merk) van de sponsor en de activiteit van de sportentiteit. Het ontbreken van een fit (ongeacht 
welke) leidt tot een vermindering van de kans op een succesvolle sponsoring (Meenaghan & 
Kourovskaia, 2013; Speed & Thompson, 2000; Van Rijn et al., 2019). Een gebrek aan een fit kan 
veroorzaakt worden door functionele of imago-gerelateerde incongruentie, maar het is ook relevant 
dat beide partijen dezelfde ethische waardes delen om de sponsoring te kunnen laten groeien 
(Hessling et al., 2018). Zo is ook geconstateerd dat het nemen van sociaal maatschappelijke 
verantwoordelijkheid in een sponsoring de effectiviteit van een sponsoring bevordert (Zaharia et al., 
2016). Zelfs wanneer voldaan wordt aan dergelijke criteria, zijn er nog steeds andere factoren die een 
sponsoring niet het gewenste concurrerend voordeel op kunnen leveren. Fahy, Farrelly & Quester 
(2004) schetsten twee afzonderlijke sponsorcases (Credit Lyonnais met de Tour de France en Ansett 
met de Olympische Spelen in Sydney-2000) die als succesvol werden bestempeld, maar uiteindelijk 

Figuur 12, de effecten van sponsoring gemodelleerd (Meenaghan, 2001b) 












































































































































