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Tendensen in industrieel koopgedrag

en industriéle marketing

Int dif review-artikel geven de auteurs een overzicht van de belangrijkste evoluties in in-
dustrieel koopgedrag en industriele marketing. Qua koopgedrag nemen zij eent verschui-
ving wagr varn een vechiattitude naar een meer codperatieve ingesteldheid. De indus-
trigle marketing volgt deze tendens met een verschuiving van conventionele naar zoge-
naamde relatiemarketing. Implicaties voor de praktijk en voor het onderzoek worden af-
geleid.

Inleiding

Onderzoekers hebben het laatste decennium steeds meer aandacht ge-
kregen voor het vakdomein industriéle marketing, dat door Webster en
Wind in 1980 nog als een “slapende reus” werd bestempeld. Deze au-
teurs pleitten toen voor een opwaardering van het vakgebied van “stief-
kind” tot “oogappel”.

Oorspronkelijk bleef de oogst vrij schaars, maar sinds de publikatie van
een speciaal nummer over industriéle marketing in de Journal of Marke-
ting (1984) wordt het anderzoeksgebied steeds beter ontsloten.

Deze bijdrage beoogt geenszins een inventaris op te stellen van alle be-
vindingen en conceptuele bijdragen die in de jaren zeventig en tachtig
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zijn gerapporteerd. Veeleer schetst het enkele belangrijke tendensen en
marktbenaderingen. Bouwend op deze elementen poogt het relevante
onderwerpen voor verder onderzoek en implicaties voor de manager af
te leiden. Meteen is de focus slechts gedeeltelijk op het verleden ge-
richt.

Bij alle marketingprocessen staat de vrijwillige uitwisseling van

waardeobijecten tussen sociale eenheden centraal (Houston en Gassen-
heimer, 1987). Door het vrijwillig karakter van dit proces kan de marke-

teer zijn doelstellingen enkel bereiken als hij daadwerkelijk Klantge-
richt is. Meteen is ook duidelijk dat, naarmate de houdingen en prefe-
renties van de afnemer drastisch veranderen, de aanbieder zijn markt-
benadering zal moeten aanpassen.

Het uitgangspunt van deze bijdrage luidt dat de industriéle af:m_emer in

de voorbije tien jaar grondig veranderd is. Een stroom van studies over

koopgedrag laat toe deze stelling te onderbouwen en te llustreren. Z}ﬂ—
ke verschuivingen in het koopgedrag induceren vervolgens vera?ndenn-
gen in het marketingbeleid van de meest alerte Jeveranciers. Flgulur 1
geeft dit basisidee weer: markt- en contextuele veranderingen leiden
tfot een nieuwe marketingaanpak. Uiteraard is de werkelijkheid ?‘reel
complexer en merken wij een wederzijdse beinvloeding, waarbij de
vernieuwde marketingpraktijken ook effect sorteren op de afnemer en
de omgeving. Om de bijdrage overzichtelijk te houden, maken wij ver-
der abstractie van deze problematiek.

In het eerste deel van dit overzichisartikel worden de belangrijkste ver-
schuivingen in het koopgedrag uit de jaren tachtig geschetst en vervol-
gens genuanceerd.

Het tweede deel stelt relatiemarketing voor als een gepast antwoord op
deze verschuivingen en behandelt de technieken van afnemersanalyse

en account management. o
Het derde en laatste deel introduceert een reeks implicaties voor onder-
zoekers en practici van business-to-business marketing n de jaren negen-

tig-
Figuur 1 Omgeving

Basisschema* / \\
g —

Inkoop —a~ Marketing

* Enkel de invloeden aangegeven met vette pijlen, worden behandeld.
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1. Evolutie in koopgedrag

De laatste tien jaar is men steeds meer belang gaan hechten aan de be-
sturing van de goederenstroom doorheen de hele onderneming. Als
onderdeel van het brede gebied van materials management, heeft de aan-
koop zich ontwikkeld tot een volwaardige functie, die de rendabiliteit
en de liquiditeit van het bedrijf sterk beinvloedt. Samengaand met deze
emancipatie van de aankoop, voltrok zich ook een fundamentele evolu-
tie in de houding tegenover leveranciers.

Tot het begin van de jaren tachtig gingen aankopers uit van een veciimo-
del (figuur 2). Nlustratief hiervoor waren de praktijken van de Britse en
Amerikaanse automobielfabrikanten bij het aankopen van grondstoffen
en componenten (Lamming, 1986; Porter, 1983). Zij wilden een minima-
le kost per eenheid realiseren voor componenten en wendden daartoe
tactieken aan die eigen zijn aan harde onderhandelaars. Zo speelden zij
steeds verschillende leveranciers tegen elkaar uit, dreigden voortdu-
rend met Achterwaartse integratie, hanteerden schaduwkostencalcula-
tie en weigerden contracten aan te gaan voor termijnen langer dan één
jaar. Bovendien was een lage prijs niet voldeende. Zij eisten ook ser-
vice, honderd procent consistentie en een gro‘ke produkiieflexibiliteit.
Wanneer een leverancier een systeem wilde verkopen, deinsden zij er
zelfs niet voor terug om dat systeem “uit elkaar te halen” en voor de
subcomponenten leveranciers te zoeken, waama zij zelf de afzonderlij-
ke delen assembleerden. Bij doorbraakinnovaties dwongen =zij hun le-
veranciers zelfs het patent in licentie te geven aan concurrerende toele-
veraars. :

Ook buiten de automobielbranche vond dit model wijde verspreiding.
Zo dwong Heinz bij zijn flessenaankopen steeds prijsteducties af van
zijn vier leveranciers via een systeem van straffen en belonen.

Dit vechtmodel had echter belangrijke nadelen. Ten eerste waren de wuit-
geperste leveranciers niet bereid noch in staat om te investeren in nieu-
we machines of produkten. De aankopende ondernemingen stelden
vast dat het vechtmodel enkel op korte termijn tot besparingen leidde.
Ondertussen dwong de verhoogde concurrentiedruk hen ertoe op hun
afzetmarkten een gedifferenticerde positie en een kwaliteitsimago op te
bouwen vanuit een lange-termijnperspectief. Daarvoor was de steun
van hun leveranciers echter noodzakelijk. Een tweede belangrijk na-
deel was dat het werken met talrijke verschillende leveranciers leidde
tot inconsistenties in de inputs, congestie in de produkiie en zware ad-
ministratieve procedures. Die complexiteit was nog zeer moeilijk te ma-
nager.




Figuur 2 .
Evoluties in koopattitude eni -gedrag
Vechtmodel Codperatief model
harde onderhandelingen interactie en communicatie
(jaarlijks) —> (permanent)
prijs staat centraal negatieve kwaliteit en kunde van de
neveneffecten leverancier staan centraal
korte-termijncontracten langdurige, hechte refaties
multiple sourcing, en tendens naar dual en
verscheidene leverandiers single sourcing
voor elk onderdeel nienwe
context
achterwaartse verticale outsourcing én
integratie comakership
tactische aankopen — strategische bevoorrading

Naast deze negatieve implicaties van het vechtmodel op de concurren-
tiepositie, stuwden vernieuwde visies op voorraad, produktie en kwali-
teit de afnemers in de richting van het zgn. codperatief model, waarbij
hechte banden tussen leveranciers en afnemers in een strategisch per-
spectief ontstaan (figuur 2). Naast computer-geintegreerde produktie
(CIM) en integrale kwaliteitszorg (IKZ), vervult het Just-in-Time concept
(verder afgekort als JIT} een sleutelrol in deze attitudewijziging (Camp-
bell, 1988; Frazier et al., 1988; O'Neal, 1989; Van Weele, 1985).

In wezen is JIT een (produktie)filosofie met een zeer eenvoudige bood-
schap: goederen moeten zoveel mogelijk doorheen de onderneming
stromen (Schonberger, 1982). Hoe eenvoudig dit flow-principe ook mo-
ge klinken, het staat vaak in schril contrast met de realiteit: een onder-
deel is naar schatting slechts 5% van de tijd werkelijk in bewerking, de
overige 95% van de tijd is het van de ene machine op weg naar de ande-
re of ligt het gewoon te wachten voor verdere machinebewerking (Bar-
ker et al., 1988). ‘

Perfecte flow is enkel mogelijk na het elimineren van alle knelpunten.
Voorraden zijn immers “de mantel der Liefde” die de bottlenecks en inef-

178

ficiénties in het voortbrengingsproces bedekt (Waalewijn en Ederveen,

1988). Door voorraadvorming te willen vermijden, identificeert de JIT-

adept onvermijdelijk spoedig vele verborgen knelpunten.

Om het flow-ideaal te bereiken, zijn de volgende aspecten dan ook es-

sentieel (Manoocheri, 1984; Schonberger, 1982; zie ook Celley et al.,

1986; Deprez, 1987; O'Neal, 1987; Patell, 1987): '

- Integrale kwaliteitszorg, inclusief preventief onderhoud van het machi-
nepark, ter bestrijding van uitval, defecten en herwerking. De kwali-
teit van de geleverde inputs is cruciaal; om de vorming van beginvoorra-
den te vermijden, dient de kwaliteitscontrole reeds bij de leverancier
te gebeuren of dient deze zero defects te werken. Niet zelden wordt de
leverancier reeds bij de ontwerpfase van nieuwe produkten ingescha-
keld om tot een optimale kwaliteit te komen (zgn. codesign). Bij ge-
brek aan goede leveranders zal men vaak overgaan tot leveranders-
ontwikkeling, gezamenlijke investeringsprogramma’s en een proac-
tieve planning,.

— Doorgedreven vereenvoudiging van het produktieproces door een ver-
beterde lay-out van de fabrieken, verlaagde afsteltijden, design for
manufacturability enz.; uitbalancering en effening (smoothing) van de
produktie — en zo mogelijk zelfs van de vraag (synchromarketing) —
worden evenzeer nagestreefd. '

— De timing van de inkomende goederenstroom dient men strikt in de
hand te houden. Dit vereist een grondig overleg tussen leverander
en afnemer over de produktieplanning. Echte JIT-producenten eisen
geen extra open capaciteit van hun leveranciers en dienen geen
spoedbestellingen te plaatsen: “Delivering just-in-time means plan-
ning in plenty of time” (Westbrook, 1988).

— Bekwame en gemotiveerde werknemers, een must voor IKZ en het
snel identificeren en verhelpen van problemen.

JT-afnemers benaderen hun leveranciers vanuit een visie op lange ter-
mijn. Ondernemingen als Deere en Caterpillar zetten workshops op
met hun leveranciers, verdelen de gerealiseerde besparingen en
werken steeds meer met contracten van 24 4 36 maanden. Er is bij hen
ook duidelijk een tendens naar single en dual sourcing: samenwerking
gaat steeds gepaard met een vermindering van het aantal leveranciers.
De leveranciers bevestigen deze nieuwe attitudes. Studies van de Ame-
rikaanse automobielsector, ogit hét toonbeeld van de citroenpers-mentali-
teit, identificeerden een langere tot veel langere duur van de relaties le-

" verancier-afnemer, grotere klantgebonden investeringen en meer open

communicatie tussen vele functionarissen van beide ondernemingen.
Verder wordt melding gemaakt van een grotere nadruk op produktkwa-



liteit en waarde-analyse (Ansari, 1986; Celley et al., 1986; O'Neal, 1987
en 1989).

Op het viak van de aankopen van uilruslingsgoederen merken wij een
parallellisme met de ontwikkelingen inzake grondstoffen en compo-
nenten. Ook hier speelt het produktie- en differentiatiebeleid van de af-
nemer een doorslaggevende rol. Daar waar vroeger de leverancier miet
de laagste prijs doorgaans het order behaalde, blijken nu meer criteria
in overweging te worden genomen. N

Bij de aankoop van een kapitaalgoed vertrekt men vaker van de vraag
hoe die machine op langere termijn kan bijdragen tot de uitbouw van
de eigen concurrentiepositie. Picafiol, bijvoorbeeld, stelt zich tot taak
machines te ontwerpen die lagere afsteltijJden vereisen en via deze weg
de kosten van de koper verlagen en zijn flexibiliteit verhogen.

Zo denkt men ook bij aankopen van kapitaalgoederen op lange ter-
mijn. Bij de selectie van leveranciers houdt men nu meer rekening met
de staying power van de leverancier en zelfs doorgroeimogelijkheden.
Shaw, Giglierano en Kallis (1989) constateerden dat aankopers het vol-
gend risico percipieerden bij de aankoop van een operating system: “the

risk of losing the ability to acquire or fo fully use complementary pro-

ducts in the future.” Ook responsiveness, de mate waarin de leverancier
bereid is om rekening te houden met de klant, wordt steeds vaker ver-
meld.

Een ontwikkeling die nauw bij het voorgaande aansluit, is de grotere
inertie in leverancierskeuze. Afnemers zijn geneigd risico’s en exira in-
spanningen te ontwijken door zich in eerste instantie te wenden tot be-
kende leverandiers, in het bijzonder tot in suppliers die reeds hun spo-
ren hebben verdiend (Anderson et al., 1987; Jackson en Pride, 1986).
In de meest vooruitstrevende ondernemingen besteden inkopers meer
aandacht aan total cost management en life cycle costing. Bij de bepaling
van de totale netto kost over de hele levensduur van het produkt wordt
niet enkel rekening gehouden met de aankoopprijs, maar ook met kos-
ten van financiering, onderhoud, gebrekkige leveringsprestatie en niet
conforme kwaliteit. Zulke fotal value purchasing blijft al bij al nog steeds
uitzonderlijk. Nog al te vaak is de inkoper een specialist op het prijs-
vlak, die aankoopkostenreductie als doel krijgt opgelegd van de direc-
te. Hierin is echter een evolutie merkbaar (Matthyssens, 1984; Waale-
wijn et al., 1988).

Gelijklopend met de evolutie naar een meer codperatief model, groeit
het belang van outsourcing op het vlak van grondstoffen, halffabrikaten
en componenten. Fr is duidelijk een tendens tot afstoting/uitbesteding
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van activiteiten die niet tot de core business behoren (Business Week,
1986; Hoftijzer, 1988; Waalewijn et al., 1988).

Om flexibel in te spelen op technologische en commerciéle evoluties,
blijken in talrijke bedrijfstakken Original Equipment Marufacturers
(OEM’s) hun produktiebasis af te bouwen en over te hevelen naar leve-
ranciers. Zo groeit een nieuwe werkverdeling: de OEM ontwerpt gein-
tegreerde concepten en codrdineert de technische functies (hij wordt
a.h.w. een makelaar of netwerk-manager), terwijl de leveranciers zich
specialiseren in een of enkele van de uitgestoten functies. In zulke
value-adding partnerships werken de partijen nauw samen om de goede-
ren- en dienstenstroom in goede banen te leiden (Johnston en Law-
rence, 1988; Kumpe en Bolwijn, 1988). In dit soort netwerken worden
vaak in plaats van onderdelen hele subsystemen aan de OEM geleverd,
die door hem tot een geheel worden geassembleerd en vervolgens ge-
commercialiseerd®. Vandaar heeft men ook een Kkleiner aantal maar
technologisch competentere leveranciers nodig. Dit patroon tekent zich
zeer duidelijk af in de automobielbranche (Karlsson, 1385 en 1987
Niet enkel de produktie, maar vooral vele bedrijfsinterne functies wor-
den steeds meer uithesteed. Dernken wij maar aan de opkomst van on-
derhouds-, catering- en factoringfirma’s en het afbouwen van stafdien-
sten ten voordele van externe consultants.

Samenvattend kunnen wij stellen dat aankoop is geévolueerd tot be-
voorradingsbeleid en in bepaalde gevallen zelfs tot supply chain manage-
ment (Kraljic, 1983 resp. Westbrook, 1988). Cotperatief gedrag en langduri-
ge relaties volgen hier logisch wit.

Roger Gnat (1986) herinnert er echter aan dat partnerships tussen leve-
ranciers en afnemers verre van idyllisch zijn. “Voldoen aan de zware ei-
sen van de afnemer moet leiden tot effectiviteit en efficiéntie bij beide
partijen, maar is voor de leverancier allerminst de plezierigste taak. Tet
pad van comakership ligt bezaaid met metingen van de technische, pro-
cedurele en financiéle prestaties en met auditsessies over het manage-
ment en de organisatiekwaliteit. Voor beide pariners betekent dit sys-
teem een zware kwaliteitstest.”

1 Soms gebeuren zelfs de assemblage en de fysieke distributie extern. Een voorbeeld is
de Gevamix, een doseringsinstaliatie voor foto-ontwikkelaars, ontworpen en gecom-
mercialiseerd door Agfa-Gevaert. De produktie van het elektronisch subsysteem is wit-
besteed aan IC Systems, die het dan levert aan Plastigi. Deze laatste bouwt het vervol-
gens in een lichaam, voorzien van alle bakjes, pompjes, fittings en aansluitingen, exn
verzendt het afgewerkte produkt wereldwijd op aanwijzingen van Agfa-Gevaert.

2 Het reeds vermelde Plastigi assembleert ook een subsysteem in opdracht van Bosch
(maar waarin het belangrijke ontwerpwijzigingen heeft aangebracht), dat bestemd is
voor een autobusconstructeur. Outsourcing in de tweede graad, dus.
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De geschetste emancipatie van de aankoop kan zich slechts voltrekken
naarmate aankopers meer professioneel worden en gebruik maken van
analysetechnicken en heuse beslissingsondersteuningssystemen. Een
van de weinige praktijkonderzoeken, het groots opgezette Professioneel
Inkopend Nederland, toont aan dat dit nog te weinig het geval is, maar
dat de upgrading volop aan de gang is (Waalewijn et al. 1988).

Fen tweede implicatie van de bovenvermelde evoluties is het feit dat be-
voorradingsbeslissingen steeds complexer worden (of dat men zich be-
ter bewust is van die complexiteit) en dat meer functionarissen partici-
peren in het zgn. koopcenirum of DMU (decision making unit). Over dit
onderwerp is de literatuur uitvoerig gedocumenteerd.

Het was reeds langer bekend dat het koopcentrum bij kapitaalgoederen
kan bestaan uit zeer veel verschillende personen uit verschillende de-
partementen (laterale betrokkenheid) en van verschillende hiérarchi-
sche niveaus (verticale betrokkenheid). Zo waren bij de aankoop van
een cokesoven door een staalbedrijf in totaal 28 personen betrokken, af-
komstig uit 6 hiérarchische niveaus en 7 afdelingen (Johnston en Bono-~
ma, 1981). Bij ondernemingen die een groot belang hechten aan kwali-
teit, leverprestatie en strategische capaciteiten van hun leveranciers, blij-
ken zelfs voor relatief eenvoudige componenten de laterale en verticale
betrokkenheid van behootlijke omvang te zijn (Burt, 1989; O’'Neal,
1987).

Het zal steeds moeilijk zijn te doorgronden wie binnen het koopcen-
trum de grootste macht heeft. Net als de beroemde Scientific American-
studie van 1970, kwamen Jackson et al. (1984) tot het besluit dat er als
het ware een machtsverdeling is: engineering- en produktieverantwoor-
delijken hebben grote invloed op de keuze van het produkt, terwijl de
keuze van wie dat produkt mag leveren aan de inkoper toekomd.

Ten slotte willen wij ook nog stellen dat zich een internationalisering, en
in bepaalde bedrijfstakken zelfs een mundialisering, van de aankoop-
functie voltrekt. Global sourcing verhoogt de centralisatie van de inko-
pen, een tendens die nog wordt versterkt door de integratie en congoli-
datie van het inkoopgebeuren met produktieplanning, transport en
voorraadbeheer tot het zgn. maferials management. Verder zijn er ook de
vele fusies, overnames en joint ventures die in Europa plaatsvinden en
die vaak upstream implicaties hebben. Na de totstandkoming van zulke
samenwerkingsverbanden gaat men immers niet zelden over tot ratio-
nalisering. Zelfs goede leveranciers kunnen daarbij sneuvelen.
Concentratie van de vraag en centralisatie van de inkopen verhogen de
onderhandelingsmacht van de afnemers en verhevigen de concurrentie
onder de leveranciers. .
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Al de hierboven geschetste tendensen beinviceden de taakomgeving
en -invulling van de inkoper grondig: “Clearly the nature of purchasing
changes ... from a pricefixing operation to a capacity/technology
matching function responsible for technical as well as commercial deci-
sions.” (Lamming, 1986, p. 28). .

Van inkooptacticus evolueert hij naar bevoorradingsstrateeg. In plaats
van initiatieven van kandidaat-leveranciers af te wachten en er vervol-
gens op te reageren, treedt hij proactief op. Hij wordt een initiatiefne-
mer die leveranciers opzoekt, ontwikkelt, tracht te overﬁligen om hieu-
we produkten op maat te ontwikkelen of om als tweede bron te dienen
enz. Naast “reverse marketeer” (Leenders en Blenkhorn, 1988), is hij
ook marktonderzoeker die de wereld afschuimt op zoek naar alternatie-
ve leveranciers.

Binnen de eigen onderneming profileert hij zich steeds sterker als de
codrdinator van het koopcentrum. Hjj treedt hierbij op als relais tussen
de specialisten uit de andere afdelingen; naar de leverancier toe is hij
dan ook de aangewezen contactpersoon.

Nuancering

Recent bracht de Wissema Group in opdracht van de Nederlandse Ver-
eniging voor Inkoop, kortweg de NEVIE gencemd, de status questionis
van de inkoop in kaart. Deze studie {(Wisserna et al., 1989) bevestigt de
hierboven geschetste ontwikkelingen en nuanceert ze ook tegelijker-
tijd. Zij vormt dan ook een uitstekende basis voor deze sectie.

De concurrentiestrijd tussen ondememingen vraagt om de inzet van
alle ondernemingsfuncties, waaronder de inkoop. Terwijl deze zich lan-
ge tijd richtte op zo laag mogelijke inkoopkosten, staat vandaag de bij-
drage aan de concurrentiekracht van de onderneming centraal. Het
gaat niet enkel meer om efficiéntie maar ook om snelheid en flexibiliteit
van levering, kwaliteit, inmovatiecapaciteiten en dergelijke.
Ontwikkelingen in en rond de inkoop hebben geleid tot andere, veel-
soortige relaties met leveranciers. Deze leveranciersrelaties vormen de
basis voor een veelheid aan inkoopstrategieén, die terug te brengen
zijn tot drie archetypen (tabel 1).
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Tabel 1
Kenmerkende aspecten van de drie inkoopstrategieén
Machts- Afstermmings- Samenwerkings-
strategie ‘strategie . strategie
Grens met " star flexibel - '{raég, vaste entree
Ieverancier bij efkaar
Relatie met tegenover werkverdeling gemeens_c‘mPpeli}'ke
leveranciér elkaar . : doelstellingen
: . enoverlappende
werkzaamheden
Selectie- prijs envinkoop-  totale verwervings- _tofale capaciteiten
criteria voorwaarden: - kosten : . -
Selectie- _ offertes (RFQ, . mkoopmarkf— t_ofale screening
technieken " opHombidding,...) . onderzoek .
- : . . en vendor rating ~ -
Voorwerp van : prddukt ) . nitgebreid produkt prestatie
transactie . . . of applicatie
Produkt- Begeven o voorstel met ver-  inoverleg.
specificatie ' . zoek om produkt-  (earky supplier
- . augmentatie : involuerment)
Logistiek  onathankelijk  ‘werkverdeling ~ geintegreerd
R * (op voorraad) L S — :
. Aantal . Vélé ."_n_orméle”r. eenaan.’cal oo een klein aantal .
‘Teveranciers leveranciers .~ ... preferred suppliers.  co-makers en
) ’ T - enprimevendors. | partners
Rol inkoper T S . o .
— Extern inkooptechnische . veversemarkefeer relatiernanager
T en -tactische . o L :
specialist e g _
- Intern valger - teamleider _reIais_, makelaar

Bron: Deels gebaseerd op Wissema et al. (1989).

Bij de machtsstrategie zien leverander en afnemer elkaar als tegenparti]}
de Klant wil een bepaald produkt tegen een bepaalde prijs aankoper bij
een leverancier en daarmee uit. Er ligt een duidelijke grens tussen de
activiteiten van beide partijen.

In situaties waarin de machtsstrategie wordt gevolgd, is de inkoop vaak
georganiseerd naar produktgroep en inkoopmarkt. Voor elk item iséén
aparte functionaris of cel aangewezen. De inkoper heeft nauwelijks een
aandeel in de formulering van de inkoopbehoefte en de opstelling van
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de technische specificaties. Zijn taak beperkt zich tot het onderhande-
len met mogelijke leveranciers over prijs en bijkomende condities.

Bij de tweede strategie, de afstemmingsstrategie, gaat het om meer dan al-
leen prijs en leveringsvoorwaardern. Men gaat na hoe de hele aanbie-
ding kan worden afgestemnd op de behoeften van de afnemer inzake
verpakking, logistiek, applicatie en dergelijke. De grens tussen leveran-
cier en afnemer is variabel.

- Bij deze strategie treedt de inkoper vaak op als leider van een team

waarin verschillende specialismen en expertises zijn samengebracht.
Om de totale verwervingskost te optimaliseren pleegt de inkoper intern
overleg met de andere ondernemingsfuncties. Naar buiten toe onder-
houdt hij een commerciéle relatie met de inkoopmarkt.

Met de samenwerkingssiralegie gaat men nog een stapje verder. Het staat
niet vooraf vast welk produkt de onderneming zal inkopen. Na de in-
koopbehoefte te hebben omschreven in termen van de functies die het
produkt moet vervullen, ontwikkelt men het samen met een geselec-
teerde leverancier. Hierbij ontstaan overlappingen tussen de activitei-
ten van beide partijen of partners en vervaagt de grens tussen hen.

Bij de samenwerkingsstrategie is de inkoop vaak expliciet naar de inter-
ne afnemers van de ingekochte produkten georganiseerd. De inkoper
fungeert als makelaar en verbindingsschakel tussen zijn interne afne-
mers en de leverancier. Hij draagt zorg voor het management van de sa-
menwerking. '

Bij de keuze voor een bepaalde strategie blijken talrijke factoren mee te
spelen, die tot twee dimensies kunnen worden teruggebracht. Turbu-
lentie op de inkoopmarkt en machisverhoudingen tussen kopers en
verkopers zijn te vatten in de dimensie complexiteit van de inkoopmarkt.
De graad van produkistandaardisering en de vereisten inzake kwaliteit,
logistiek en inpassing in bestaande processen en structuren brengen
wij onder in de dimensie complexiteit van de inkoopbehoefte. Chips en half-
geleiders scoren hoog op beide dimensies. Katoen is een standaardpro-
dukt dat wordt verhandeld op een markt die in handen is van vijftien
brokers. De inkopers bij Santens opereren dus op een moeilijke inkoop-
markt. Voor een KMO die van plan is een minicomputer te installeren,
is niet zozeer de inkoopmarkt als wel eigen behoefte de bron van
hoofdbrekens. _

In figuur 3 zijn de drie inkoopstrategieén, beide onderliggende dimen-
sies en het cobperatiespectrum gecombineerd fot één overzichtssche-
ma. :
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Figuur 3
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II. Evolutie in industriéle marketing

Naar analogie van het vorige deel schetsen wij ook de evolutie in indus-
triéle marketing aan de hand van een tweeledig schema (figuur 4). De
linkerzijde geeft de belangrijkste marketing management topics aan tot
ruwweg de helft van de jaren tachtig. Vanuit een transactie- en omzet-
perspectief richtte men zich zowel in de marketingliteratuur als in de
praktijk op marktsegmentering en op produkt- en verkoopbeleid als
kernelementen van de marketing mix. Op het gebied van segmentatie
trachtte men tot steeds verfijndere technieken te komen, zoals de ma-
cro-micro en de genestelde benaderingen (Webster, 1979; Bonoma en
Shapiro, 1983). Inzake produktbeleid had men vooral oog voor de kriti-
sche succesfactoren voor nieuwe produkten (Cooper, 1979) en voor pro-
duktaugmentatie (Levitt, 1983). Verder probeerde men ook tot een opti-
malisering te komen van de selectie en motivering van vertegenwoordi-
gers en van het verkoopsgesprek en negotiatieproces (Churchill et al.,
1981).

De rechterzijde van figuur 4 schetst de basisfilosofie en marktbenade-
ringen die de laatste jaren steeds meer aan de orde zijn.

cornplexiteit
inkoopmarkt

Bron: Gewijzigd overgenomen uit Wissema et al. (1989}, p. 5¢

De gekozen inkoopstrategie zal dus verschillen naargelang van de busi-
ness strategie, capaciteiten en macht van de onderneming. In het alge-
meen hanteren ondernemingen echter diverse inkoopstrategieén tege-
lijkertijd, al naargelang van de ingekochte produkten en de daarmee sa-
menhangende complexiteit van de inkoopmarkt en -behoeften.

Deze keuze heeft echter geen eeuwigheidswaarde. Wijzigingen in pro-
duktie-, kwaliteits- en innovatiestrategie en toenemende ervaring met
het ingekochte produkt of met de inkoopmarkt leiden vaak tot een ver-
andering in inkoopstrategie. Wegens de opkomst van TKZ- en JIT-gere-
lateerde concepten, het toenemende belang van snelle innovatie, -de
tendens naar terugplooiing op de kernactiviteiten en naar outsourcing
en de toenemende internationalisering van het ondernemingsgebeuren
is er, i het algemeen beschouwd, een verschuiving naar meer codperatieve
inkoopstrategieén merkbaar.

Na deze synthese en nuancering van de evolutie in de houding van in-
kopende ondernemingen tegenover leveranciers, veranderen wij van
perspectief en gaan wij dieper in op de implicaties voor het marketing-
beleid van de leverancier.
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Figuur 4
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Twee groepen factoren dragen bij tot de opkomst van een nieuwe bena-
dering die we relatiemarketing noemen. Uiteraard stimuleert de hierbo-
ven beschreven evolutie in koopattitude en -gedrag veranderingen in
marketing, maar dit is niet alles. Ook andere omgevingsevoluties, met
name de verhoogde concarrentiedruk en toenemende vraagconcentra-
tie, leiden tot deze heroriéntering. Van goed presterende en gevreesde
concurrenten uit het Verre Oosten is immers geweten dat zij meer op
lange termijn investeren in markten, rendabele niches uitzoeken en
daarna, gestuwd door een totale kwaliteitsvisie, het grootste deel van
de markt naar zich toe trekken (Campbell, 1988; Doyle et al., 1988). Ver-
der leidt de aanhoudende stroom acquisities en fusies tot een verhoog-
de concentratie van afzetmarkten. In de bandenindustrie b.v. is de C4-
ratio opgelopen van cngeveer 50% in 1986 tot ongeveer 70% in 1989 na
enkele grote acquisities (UGTC door Michelin, Firestone deor Bridge-
stone, Armstrong door Pirelli). Leveranciers van staalkeord en rubber
kunnen riet voorbij aan deze nieuwe realiteit, die impliceert dat het
verlies van één afnemer dramatische gevolgen kan hebben.

Conventionele industriéle marketing is niet meer voldoende. Een nieu-
we marketingfilosofie en -benadering, relatiemarketing, dringt zich op.
Ondemnemingen dienen hierbij cerder de afnemer dan de produkt/
markt-combinatie als uitgangspunt van hun marketingplanning en
-organisatie te nemen.

Relatiemarketing vertrekt van cen vernieuwde basisfilosofie waarbij
men niet zozeer onmiddellijk transacties beoogt, maar de opbouw, on-
dersteuning en uitbouw van Klantenrelaties (Berry, 1983; Grornroos,
1989; Gummeson, 1987). Erkel wie voldoende hechte relaties heeft uit-
gebouwd — Levitt {1983) spreekt zelfs van “huwelijken” — kan zijn mar-
keting geslaagd noemen. Beide partijen dienen hiervoor banden te
creéren, zowel structurele (tussen ondernemingen) als sociale (tussen
personern). Marketinginspanningen worden niet langer beschouwd als
simuli waarop men een onmiddellijke respons verwacht, maar als
marktinvesteringen waardoor de afstand tussen de partijen geleidelijk
afneemt en plaats maakt voor vertrouwen en vervlechting. De grenzen
tussen leverancier en afnemer vervagen {(Johanson en Mattsson, 1985;
Turnbull en Wilson, 1989).

De grondslagen van deze relatiebenadering werden gelegd door Arndt
{1979), Weigand (1980) en de IMP groep (Ford, 1980; Hakansson, 1982)
met hun respectieve concepten als #domesticated markets”, “tying the
buy-in” en de “interactiebenadering”.
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Amdt {1979) doelde met zijn concept op een marktsituatie die wordt ge-
kenmerkt door lange-termijnrelaties, waarbij de grenzen van de verko-
pende en de kopende firma vervagen en een interorganisatorisch mar-
ketingsysteem ontstaat. Zulke “geternde” en “afgestemde” marktvorm
leidt tot de infroductie van een vijfde F, “politics”, of het management
van coalities. )

Weigand (1980) beschreef technieken om zich in te kopen in markten
(buy-in) en afnemers aan zich te binden (tie in). Hij suggereerde om de
afnemers aan een beheerssysteem te binden. Zo verkocht Stansaab

Electronic een Iuchtruimcontrolesysteem voor zeven Sovjet-luchtha-
vens en was daardoor zeker van additionele verkopen bij elke uitbrei-
ding van het binnenlands luchtverkeer in de USSR. Verder raadde Wel-
gand aan afnemers te binden via een voorraad vervangstukken en in-
dustriéle voorzieningen, via het trainen van personeel of door ervoor te

zorgen dat men zeer vroeg betrokken wordt in het ontwikkelingsproces

van een nieuw produkt van de afnemer. Dit soort technieken staat nu

bekend als het creéren van overstapkosten (Jackson, 1985).

Ford (1980), ten slotte, benadrukte dat ondernemingen geneigd zijn om

duurzame interacties na te streven als zij daardoor verlaagde kosten of

een verhoogde omzet kunnen realiseren. Zij zullen dan “iransactie- en

relatie-specifieke investeringen” zoals aanpassingen in het logistiek ap-

pafa'at, en “investeringen in menselijk kapitaal” zoals training en toe-

wijzing van een account manager ondernemen. Dit leidt dan tot een

groeiproces waarbij de onzekerheid en de structurele en sociale afstand
geleidelijk afnemen.

Zoals blijkt uit figuur 4 is relatiemarketing niet enkel een nieuwe filoso-
fische ingesteldheid, maar impliceert het eveneens nieuwe manage-
mentbenaderingen.

A. Afnemersanalyse en -classificatie

Een eerste pijler van relatiemarkefing is het evalueren en dassificeren
van de Klanten. Men moet immers zijn sleutelainemers of key accounts
identificeren. In dit verband willen wij wijzen op enkele vaststellingen.
Vooreerst blijken vele managers en verkopers nog steeds geneigd te
denken dat een hoge omzet ook een hoge contributie impliceert. Ten
tweede heeft de minderheid die zich toch richt naar contributie vaak en-
kel oog voor de huidige winstbijdrage van afnemers, maar niet voor af-
nemers met een groot toekomstpotentieel. Ten slotte kijkt niet iedereen
in te zien dat een afnemer met een geringe directe bijdrage in bepaalde
gevallen toch veel kan betekenen voor een bedrijf.
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Marketingpractici benadrukken sterk de omzet bij het bepalen van sleu-
telafnemers. De winst die per afnemer wordt gerealiseerd, is echter niet
noodzakelijk evenredig met de omzet. Dit winstcijfer is immers het ver-
schil tussen netto-omzet {waarbij men rekening houdt met kortingen,
betalingsvoorwaardery, prijsgevoeligheid van de afnemer enz.) en de
zgn. bedieningskosten. Deze laatste kunnen sterk variéren van klant tot

Klant. Zij omvatten met name {Shapiro et al., 1987):

(a) verwervingskosten: kosten die men moet maken vooraleer men de
koop kan realiseren, zoals reis- en bezoekkosten van vertegenwoor-
digers, designondersteuning en service inzake maatwerk

(b) produktickosten, die afhankelijk zijn van ordergrootte, maatwerk,
specifieke vereisten enz.

(c) distributickoster, afhankelijk van ordergrootte, vestigingsplaats, lo-
gisticke voorwaarden enz.

(d) dienstverleningskosten zoals installatie, training of onderhoud “zon-
der bijbetaling”.

Na een gedetailleerde toepassing van dit denkkader bij een kunsthars-

fabrikant kwamen Shapiro en zijn onderzoekers tot de bevinding dat

13% van de omzet werd gerealiseerd bij afnemers met een sterk nega-

tieve contributie!

Hiermee moge duidelijk zijn dat men eerder van de winstbijdrage dan

wel van de omzet moet uitgaan bij de identificatie van sleutelafnemers.

Toch kan het misleidend zijn enkel in termen van de huidige winstbij-
drage te denken. Campbell en Cunningham (1983) wezen er in dit ver-
band op dat ondernemingen-als key accounts niet enkel speciale afnemers
van nu maar ook afnemers van morgen hebben die een sterke groeikans
vertonen ten gevolge van markt-en technologische ontwikkelingen. De
onderneming moet in dit type sleutelafnemer zeer veel middelen inves-
teren zonder enige zekerheid wat het rendement betreft. Een selectief
beleid ter zake dringt zich dan ook op.

Verder is het vermeldenswaard dat niet alle afnemers met een huidige
grote winstbijdrage ook veel toekomstpotentieel hebben. Sommige van
deze bedrijven zitten misschien in een stagnerende bedrijfstak en zien
hun marktpositie verzwakken. Voor zulke afnemers zonder toekomstuisie
zal men de verkoopkosten trachten te drukken.

Relatiemarketing houdt een ontwikkelingsplan en een permanente op-
volging in voor de afnemers van morgen en eei ondersteunings- en

kostenreductieplan voor de afnemers zonder toekomstvisie.

Tot slot benadrukken wij nog het feit dat een afnemer waarde kan heb-
ben zonder directe financiéle baten te genereren (Fiocca, 1982). Zo kun-
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nen prestigieuze afnemers zoals ESA of Airbus als referentie gehan-
teerd worden. Andere kKlanten kunnen dan weer een eerste entree in
een totaal nieuw domein of de eerste toegang tot een groot concern im-
pliceren. Nog andere afnemers, ten slotte, kunnen hun leveranciers
helpen nieuwe technologische en commerciéle vaardigheden te verwer-
ven-of uit te diepen.

De afnemersanalyse en -classificatie moet toelaten de sleutelafnemers
te bepalen. Voor hen is dan een specifieke benadering nodig, zoals be-
schreven in de volgende secties.

B. Team- en consultatieve verkoop

Bij relatiemarketing benadert de onderneming haar belangrijkste afne-
mers vanuit een holistische visie, “focusing not on the product being of-
fered but on finding solutions to complex problems by providing exper-
tise, resources, and post-sale follow-up...” {Barrett, 1986, p. 64). Een re-
latiemarketeer tracht zich op te werpen als een consulent voor zijn afne-
mer. Hij zal bedrijfseconomische argumentatie aanbrengen tijdens een
gesprek met een top manager of aankoper. In discussies met ingenieurs
zal hij zich inleven in meer technische denkschema’s. Hij doet ook aan
“multilevel selling” (Shapiro, 1978) en tracht, naast technische argu-
menten, kosten- en winstimplicaties van zijn oplossing te kwantifice-
ren. Hij berekent voor de afnemer wat diens onopgelost probleem kost
en welke economische voordelen zijn systeem en partnership opleve-
ren.

Om die berekeningen te kunnen maken moet de consultatieve verko-
per echter de bedrijfstak, marktpositie en organisatie van zijn afnemer
grondig kennen. Als industrie-expert (cfr..de notie verticale segmentatie,
Bertrand, 1987) kan hij zijn afnemer waardevolle suggestiés bezorgen.
Van een consultatieve verkoper verwachten wij ook advies en service
zoals training en ondersteuning inzake application engineering.

Dit type verkoper ziet zichzelf als een probleemoplosser. Uiteraard kan
hij dat niet alleen waarmaken. Hij moet kunnen terugvallen op een
team functionarissen die vanuit hun verschillende vakspecialismen de
problemen en behoeften van de afnemer kunnen analyseren en oplos-
sen. Zulk probleemoplossingscentrum vormt de tegenpool van het koop-
centrum bij de Klant. Gezien de complexiteit van vele transacties en re-
laties metf sleutelafnemers, kunnen zulke teams zeer veel personen van
verschillende functies, divisies en echelons bevatten.



Teamwork is nochtans niet eenvoudig. Onderzoekingen rapporteren
zware spanningen tussen de commerciéle afdeling enerzijds en de
R & D-, produktie-, service- en logistieke afdelingen anderzijds (Hutt
en Speh, 1984; Reeder et al., 1987). Zij benadrukken echter sterk de in-
terfunctionele betrokkenheid bij marketingbeslissingen en -acties.
Teamverkoop is een noodzaak, doch blijft complex: “It is possible for a
sales team to spend more time getting coordinated than selling.” (Sha-
piro, 1978, p. 270). _

Een goede interne afstemming is strikt noodzakelijk, niet enkel in het
verkoopgebeuren, maar deorheen de hele onderneming, teneinde een
goede afgeleverde kwaliteit te bekomen.

C. Service en kwaliteit van het infegrale marketingsysteem -

Tn maart 1980 testte Hewlett-Packard 300.000 16K RAM chips afkomstig
van drie Amerikaanse en drie Japanse producenten (Garvin, 1987}. Bij
levering bleken de 150.000 Japanse chips allemaal te functioneren. Van
de Amerikaanse leveringen bleken 11 tot 19 per 1000 chips te falen. Na
duizend uur gebruik liep de falingsgraad per duizend voor de Japanse
chips op tot 1 & 2, bij de Amerikaanse liep dat op tot 27 per 1000!
Zulke testen illustreerden op een dramatische wijze de sterkte van het
Japanse kwaliteitsconcept. De stijgende infiltratie van Nippon-concur-
renten benadrukie verder dat een strategische visie op kwaliteit echt
rendeert, wat overigens wordt bevestigd door PIMS-studies en surveys
(Buzzell en Gale, 1987; De Meyer et al., 1989).

In een perspectief van relatiemarketing betekent kwaliteit meer dan
technische kwaliteit. Het gaat nl. om het afleveren van kwaliteit aan de
sleutelafnemers. Dit impliceert onder meer leverings- en produktbe-
trouwbaarheid, conformiteit, uniformiteit en servicekwaliteit.

Vooral de serviceverlening wordt een sleutelelement in de marketing.
Wagner (1987) vecht de Klassieke visie aan die de servicefunctie be-
schouwt als een “luxury item”, dat enkel in gunstige marktomstandig-
heden wordt verstrekt. Hij stelt dat produkiservice geévolueerd is tot
“a critical component of the marketing offering” (p. 16).

Vandermerwe et al. (1989) geven talrijke voorbeelden van Europese fir-
ma’s die binnen een relatieperspectief met grote afnemers extra dien-
sten aanbieden. Zo verkoopt DSM niet enkel granulaten voor autobum-
pers, maar helpt het dé automobielproducenten bij het opstellen en vit-
testen van ontwerpen voor nieuwe bumpers. Zulke exira diensten ver-
stevigen de relatie tussen leverancier en afnemer en kunnen bovendien
op zichzelf rendabel zijn.
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Belangrijk bij servicekwaliteit zijn open communicatickanalen met de
afnemer, uniformiteit van de verstrekte diensten, eenvoud, accuraat-
heid en snelheid. Coppett (1988) raadt aan om zulke aspecten regelma-
tig grondig door te lichten in een service audit.

Tot slot van deze sectie willen wij het belang van logistieke service onder-
strepen. Onderzoek wijst uit dat afnemers vooral de volgende elemen-
ten van logistieke service belangrijk achten:

— lengte en consistentie van de ordercyclus, d.i. de tijd die verloopt tus-

sen het plaatsen van een bestelling en de levering van de goederen of
diensten

— percentage niet beschikbare produkten

— correcte leveringen (correct inzake tijdstip, kwaliteit en volume)

- correcte facturatie.

Een en ander heeft producenten ertoe gebracht computer links te leggen
met sleutelafnemers. Bij Xerox en Baxter/American Hospital Supply,
b.v., leiden zulke systemen tot elektronische bestellingen, facturatie en
betaling. Afnemers kunnen ook de beschikbaarheid van de produkten
en de stand van de bestellever-procedure nagaan. Zelfs trainingsessies
kunnen met zulke systemen gevolgd worden.

Bedrijven dienen een integrale visie op kwaliteit te hebben. Slechts in-
dien men kwaliteitsgericht ontwerpt, aankoopt, produceert en levert,
kan men een betrouwbare partner worden voor zijn afnemer. Verder
dient ook de service véér de verkoop, de logistieke service tijdens de le-
vering en de service na de verkoop aan hoge kwaliteitsnormen te beant-
woorden. Daarvoor moeten alle personeelsleden klant-, service- en
kwaliteitsgericht zijn. Dit zal interne markéting vereisen.

Relatiemarketing impliceert in hoge mate interne betrokkenheid en sa-
menwerking: “Indeed, partnerships generally tend to increase the re-
quirements for intraorganizational infegration.” (Kanter, 1989).

D. Account management

Langdurige en intense interactie met klanten moet organisatorisch on-
derbouwd worden. Account management kan hiervoor aangewezen
zijn omdat bij-deze organisatievorm de klant de eenheid van planning,
codirdinatie en controle is voor alle functionele activiteiten.

In vele sectoren is account management nu min of meer een must als
gevolg van de bovenvermelde codperatieve aankoopattitude en afne-
mersconcentratie. Ook de mundialisering van afnemers werkt account
management in de hand. Afnemers met vestigingen in verschillende
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landen die hun aankopen codrdineren, wensen é€n stem van de leve-
randier te horen. Zij willen niet weten van prijsinconsistenties tussen
afzonderlijke leveringen aan verschillende filialen. Verder kan men zich
via account management differentiéren van de concurrentie. Misschien
moet men het systeem wel invoeren omdat de grootste concurrent er
ook mee werkt. Furiter (1987) en Bertrand (1987) vermelden dat nu on-
dernemingen van allerlei omvang zich zo organiseren, in tegenstelling
tot enkele jaren geleden, toen enkel zeer grote firma’s ermee werkten.

De account manager heeft naar zijn klant toe twee verantwoordelijkhe-
den (Shapiro, 1978). Enerzijds moet hij hem de voordelen van een lan-
ge—tennijnrelaﬁe verduidelijken. Anderzijds moet de manager bij de
Klant vertrouwen en geloofwaardigheid winnen voor zichzelf en zijn
onderneming.

De account manager is echter meer dan een verkoper en een onderhan-
delaar. Hij fungeert ook als ombudsman. Hij vertegenwoordigt niet al-
leen zijn firma bij de Klant, maar zal ook diens belangen ten volle behar-
tigen in zijn eigen firma. Zo versnelt hij leveringen, onderhandelt hij
met de kredietafdeling en jaagt hij de onderhoudsploeg op.

Ten slotte is de account manager ook verantwoordelijk voor advies en
service. In zijn hoedanigheid van consulent levert hij oplossingen op
maat af, waarbij hij echter altijd de gehele klantorganisatie voor ogen
houdt, geen individuele divisie of vestiging (Bertrand, 1987). Hiervoor
moet hij op een team specialisten kunnen terugvallen.

Account management kan slechts slagen als er een formele structuur-
wijziging komt waarbij de klantenmanager voldoende autoriteit en
middelen krijgt om zijn oplossing daadwerkelijk te realiseren. Slechts
naarmate er nieuwe vergoedingssystemen komen die teamwerk bevor-
deren en er duidelijke communicatie ontstaat, kan er sprake zijn van ef-
fectieve teamverkoop (Cespedes et al., 1989). Compensatiesystemen
dienen een groepsbonus te bevatten. Communicatiekanalen moeten
open en informeel zijn. Ieder lid van het team moet duidelijk zijn rol in
de verkoopdoelstellingen zien. Bij IBM tracht men dit te bereiken door
o.m. jaarlijks een account seminar te organiseren, waarop onder deelna-
me van het volledige accountteam (tot 50 personen!) een accountplan

wordt uitgewerkt.

E. Winst op lar;ge termijn

Relatiemarketing leidt enkel op termijn tot rendement. Ondernemin-
gen die account management of consultatieve verkoop uitbouwen,

kunrfen geen onmiddellijk rendement verwachten. Er moeten imme
;ele 1.nvestezingen en offers gedaan worden. Enkel op termijn ZLﬂle];E:
St(:;e ;S;l};atenrnenm- gen in een versterkte concurrentiepositie en hogere win-
B?vendlen zullen niet alle afnemers even vlug vatbaar zijn voor de ver-
nieuwde a.anpak en zullen ook organisatorische obstakels in de eigen
ondememing tot vertragingen leiden. De idee van reiaﬁe-uitboiw
moet dus zowel extern als intern gemarket worden.

Slechts m flexibele, marktgerichte ondernemingen met een visie op lan-
ge termijn en waar het top management het initiatief steunt, kan de
noodzakelijke ommekeer in industriéle marketing gefealiéeerd worden

Nuancering G

Relatiemarketing lijkt de nieuwe weg voor industriéle marketing aan te
geven. Aangezien steeds meer afnemers naar codperatieve relaties stre-
ven en als gevolg van contextuele evoluties, worden marketeers ge-
Qwongen tot extra investeringen in service .en kwaliteit en tot een re%a—
tieperspectief op het volledige marketingsysteem. Enige nuancering is
echter geboden. Relatiemarketing blijkt niet altijd mo gelijk of wensetcl;i'k
te zijn. ' :

]acks‘on (1985) wijst er in dit verband op dat, voor sommige produkten
en diensten zoals computer terminals en verzendingsdiensten, succes-
volle bedrijven een korte-termijnvisie in hun relatie met leve:ranciers
ve'rtonen. In zulke situaties zijn de overstap- en overloopkosten (swit-
chm;g:r costs) immers laag tot onbestaande en zijn er absoluut geen vereis-
ten 1:11.zake samenwerking of afstemming. De tisico’s die de afnemer
percipieert zifn minimaal. Het verlies van één bestelling aan een con-
lc(*ur.r.er}t betfkent voor de leverancier niet dat hij deze afnemer voorgoed
ijzci ;SI-(OB;I]( -een volgende bestelling krijgt hij misschien wel een deel
I‘[:l zulke situatie lijken relatiemarketing en account management weini

ZJ.IIVOI. De afnemer heeft geen behoefte aan extra service en wil er zeke%
niet voor betalen. Slechts in de mate dat leveranciers hun uitgebreid
produkt kunnen differentiéren van concurrenten, kiinnen zij de afne-
mers tot intensievere samenwerking brengen. Zo kan een creatieve

dienst de klanten tot mee % i
T codperatie bewegen en ruimte creé
Ielatiemarketing. g creeen voor

Een tweede nuancering is geinspireerd door DeBruicker en Summe
(1985). Deze auteurs wijzen erop dat, naarmate afnemers ervaring op-

T1aR




doen met een produkt, de behoefte aan ondersteuningsprogramma’s

van de leverancier afneemt. In sommige gevallen zullen zij produkten

zelfs herleiden tot hun componenten, deze aankopen bij lage-prijsaan-

bieders en zelf het produkt assembleren. Extra’s zoals advies en techni-
sche ondersteuning worden dus vooral door onervaren afnemers op

prijs gesteld. Een tweede belangrijk element dat meespeelt is de mate

van produktdifferentiatie: hoe minder verschillen tussen de concurre-
rende aanbiedingen, hoe gemakkelijker het voor de afnemer is om tot
een keuze te komen.

Figuur 5 combineert beide dimensies en schetst de evolutie van afne-
mers. Early adopters hebben weinig of geen ervaring waarop zij kunnen
terugvallen om uit de sterk verschillende aanbiedingen te kiezen. Zij

zijn bereid een prijspremie te betalen aan wie hen zekerheid en een to-
taaloplossing kan aanbieden. Naarmate zij meer ervaring krijgen met
het produkt, hebben zij minder nood aan technische ondersteuning.
Zij letten vooral op de prestaties van het produkt an sich. Zolang het
produkt niet gestandaardiseerd wordt, blijft het inpassen en inschake-
len van het item in hun operaties hen echter hoofdbrekens bezorgen.
Applicatie-ondersteuning blijft voor hen waardevol. Na verloop van
tijd banaliseert het produkt volledig en worden prijs en beschikbaar-
heid de relevante keuzecriteria. Laggards, klanten die pas laattijdig de
markt betreden, kunnen vaak kiezen uit een breed gamma van concur-
rerende maar gelijkaardige produkten. Concurrentiéle prijzen, aange-
vuld met service en technische ondersteuning is wat zij wensen. Na
verloop van tijd belanden ook de laggards in segment 4.

Figuur 5
Marketingstrategiegn gebaseerd op klantenervaring en conicurrentigle differentintie
FRVARING
LAAG HOOG
HOOG
SYSTEEM / APPLICATION
TOTAAL- ENGINEERING
OPLOSSING
w o @
PRODUKT-
DIFFEREN-
TIATIE
CUSTOMER FPRIJS EN
SERVICE CONVENIENCE
@ @
LAAG

Noot: De bovenste pijl geeft de evolutie weer van vroege afnemers, de onderste die van Iz

te afnemers.
Bron: Gebaseerd op DeBruicker en Summe (1985).
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" Fr bestaat een opmerkelijk parallellisme tussen deze dassificatie en de

drie eerder besproken aankoopstrategiegn. Onervaren afnemers die ge-
confronteerd worden met een zeer gedifferentieerd aanbod, zullen
vazk een samenwerkingssirategie hanteren. Ondernemingen die ser-
vice en applicatie-ondersteuning wensen, moeten de ingekochte pro-
dukten en prestaties goed afstemmen op hun eigen operaties en be-
hoeften. W"le enkel oog heeft voor prijs en beschikbaarheid zal vaak een
machtsstrategie volgen.

Relatiemarketing is eerder aangewezen wanneer de afnemer samen-
werking op prijs stelt. Daarnaast kan men echter via hechte relaties
structurele en sociale overloopbarriéres opbouwen die de evolutie naar
segment vier vertragen.

III. Implicaties

De laatste tijd krijgen interdependentie en samenwerking bijzonder
veel aandacht in gebieden als produktinnovatie, internationaal mana-
gement en strategisch management. Het inzicht wint veld dat concur-
rentie wel bepaalt hoe de winst-tagrt verdeeld wordt, maar dat men
door samenwerking de taart zélf groter kan maken.

De evolutie naar codperatie in het bedrijfsleven raakt ook het marke-
ting-inkoopgebeuren. Goede relaties tussen leverancier en klant kun-
nen beide partijen tot voordeel strekken. Wij schetsen enkele belangrij-
ke implicaties hiervan.

A. Implicaties voor het marketing management

Marketingpractici moeten hun traditionele one shot receptuur ter discus-
sie durven stellen. Zij dienen meer op lange termijn te denken inzake
investeringen in relaties en in klantenontwikkeling, alsook inzake
marktaandeel en winst.

Zij moeten hun sleutelafnemers identificeren en nagaan of relatiemar-
keting in hun produkt/markt-combinaties zinvol is.

In elk geval moeten zij meer aandacht besteden aan de kwaliteit van
hun service en van het integraal marketingsysteem.

Zo nodig zullen zij hiervoor hun vertegenwoordigers trainen in tech-
nieken van consultatieve verkoop. In dat geval moeten zij ook maatre-
gelen nemen om teamwerk te bevorderen. Vaak impliceert dat nieuwe
vergoedingsstructuren. Om dit allemaal crganisatorisch te onderbou-
wen, gaat men soms over fof account management.
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Marketeers moeten zich ervan bewust zijn dat het nastreven en onder-
houden van afgeleverde kwaliteit en van partnerships met andere be-
drijven de nood aan codrdinatie binnen de eigen onderneming ver-
groot. Vandaar dat zij zich van de steun van de andere afdelingen en
van de top moeten verzekeren. Integrale kwaliteit en verhoogde fune-
tionele interdependentie betekent ook dat interne marketing een be-
langrijker management topic wordt.

B. Implicaties voor de marketing als wetenschap

Marketingacademici moeten meer aandacht besteden aan de vraag hoe
afnemers te behouden in plaats van enkel na te gaan hoe men ze kan
winnen. Kritische succesfactoren van relatiemarketing, het manage-
ment van overloopkosten en de vraag waarom relaties mishikken en
hoe zij versterkt kunnen worden, Zijn enkele belangrijke uitdagingen.
Op wetenschapsfilosofisch viak moet men de transactie als kenobject
van de marketingwetenschap ter discussie durven stellen en nagaan of
de ruilrelatie geen superieur alternatief vormdt.

Uitwisselingen mogen niet worden beschouwd als discrete gebeurte-
nissen maar als een stroom gebeurtenissen in de tjd, als processen
(Dwyer et al., 1987). Dit vereist longitudinaal onderzoek waarin men
nagaat hoe vertrouwen wordt gewonnen, betrokkenheid opgedreven,
conflicten opgelost enz.

Verder is er nood aan instrumenten en procedures voor afnemersanaly-
se. Tevens is meer onderzoek gewenst inzake produktservice: dimen-
sies van service, methoden van service audit enz. Ook functionele inter-
dependentie, inferfuces en organisatorische aspecten verdienen meer
aandacht.

Afrondend kunnen we stellen dat de tendens van confrontatie naar cod-
peratie zich alleszins zal doorzetten gedurende de jaren negentig, zowel
in de praktijk als in het onderzoek. Business-to-business marketing biedt
meteen nog vele mogelijkheden voor experimenten en creativiteit.
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Abstract _ _ _
Organizational Buying Behaviour and Industrial Marketing: New Tendencies

This review article addresses the most important evolutions in organizational
buying behaviour and industrial marketing. Buying behaviour evolved_ fr?m a figh-
ting model towards a coopergtive approach. In industrial marketing a stmz{ar evolu-
tion is perceived: from the so-called conventional marketing to rela‘tionshlp marke-
ting. The quthors draw implications for both managers and academics.
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KATERN

Consolidatie

Ten geleide

Op 27 maart 1990 verschenen in het Belgisch Staatsbiod de drie lang ver-
wachte Koninklijke Besluiten die zorgen voor de implementatie van de
Zevende -EEG-Richilijn m.b.f. het opstellen van een geconsolideerde
jaarrekening in de Belgische wetgeving. Tot nu toe waren de Belgische
ondernemingen alleen maar verplicht om een jaarrekening op te stellen
per juridisch afzonderlijke entiteit. Dikwijls echter vormen een aantal
juridisch afzonderlijke ondernemingen één economische groep. Sinds
geruime tijd gaan er dan ook stemmen op om naast de enkelvoudige
jaarrekeningen ook een geconsolideerde jaarrekening ter beschikking
te stellen van externe belanghebbenden, die een beeld geeft van bezit-
tingen, schulden, verplichtingen en het resultaat van de groep als één
geheel. Vermits een deel van het Belgische bedrijfsleven in de nabije
toekomst verplicht een geconsolideerde jaarrekening zal moeten opstel-
lem, leek het ons interessant om de lezer via drie teksten te laten kennis-
maken met diverse aspecten van deze problematiek.

Onze eerste auteur, Karel Van Hulle, is werkzaam op de EEG en heeft
het ontstaan en de ontwilkeling van de Zevende Richtlijn van nabij
meegemaakt. Hij besteedt in zijn tekst dan ook aandacht aan de wijze
waarop de Belgische wetgever deze EEG-opdracht heeft verwerkt. Hier-
bij formuleert hij meteen ook een aantal kritische bedenkingen inzake
de conformiteit met de Richtlijn. Zo plaatst hij vraagtekens bij de wijze
waarop de begrippen getrouw beeld en consolidatiekring met elkaar wor-
den verbonden. Ook wijst hij op het feit dat meer uitsluitingen van
dochierondernemingen werden opgenomen dan bepaald is in de Richt-
lijn. Ten slotte signaleert hij het gevaar van de incorporatie van sommi-
ge uitzonderingsmogelijkheden in de teksten zelf. Als alternatief stelt
de auteur voor om in dit verband meer ruimte te laten aan de Commis-
sie voor Boekhoudkundige Normen.
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