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Abstract

Deze studie gaat over de inkoop van ICT binnen Nederlandse instellingen voor voortgezet onderwijs. De aanleiding van dit onderzoek zijn de falende ICT-projecten en kennisachterstand in de publieke sector en het ontbreken van empirische onderzoeken naar inkoopactiviteiten binnen voortgezet onderwijsinstellingen. 
[bookmark: _Hlk517349931]Het onderzoek brengt faciliterende en belemmerende factoren in kaart die van invloed zijn op de inkoop van ICT, teneinde bij te dragen aan efficiënte inkoop. De centrale vraag in het onderzoek is “Welke organisatorische en institutionele factoren zijn van invloed op de ICT-inkoop door instellingen voor voortgezet onderwijs?”. 
	De belangrijkste bevinding uit het empirische onderzoek is dat er een gebrek bestaat aan rationele en professionele inkoop binnen voortgezet onderwijsinstellingen. Deze instellingen baseren hun inkoopbeslissingen grotendeels op vertrouwen in de leverancier. Deze vorm van relationele vertrouwen is gebaseerd op ervaringen uit het verleden. De transacties binnen de opdrachtgeverschap is gericht op het krijgen van de juiste producten en ondersteuning zodat de continuïteit van het onderwijs gewaarborgd blijft. Er is weinig aandacht voor prijs.  
Tevens heeft de institutionele setting waarin de onderwijsinstelling zich bevindt geen invloed op de wijze van inkoop. Daarnaast wordt efficiëntie nagestreefd middels bundeling van krachten binnen een overkoepelende scholengemeenschap. Uit dit onderzoek blijkt dat dit heeft bijgedragen aan professionalisering van de inkoopfunctie.   
	Het centrale uitgangspunt in dit onderzoek is dat de opdrachtnemer meer kennis bezit dan de opdrachtgever. Het gebrek aan specialistische kennis over ICT leidt tot afhankelijkheid en ongebalanceerde machtsverhouding. De kern van deze afhankelijkheid is dat er tal van mechanismen kunnen ontstaan die maken dat de partij met de kennisachterstand door die afhankelijkheid gevaar loopt om misleid te worden.
Dit vormt een bedreiging voor de efficiëntie van inkoop. De stijgende kosten en tekorten in het onderwijs stellen onderwijsinstellingen voor de uitdaging om hun inkoop zo efficiënt mogelijk in te richten. Er is onderzoek gedaan naar de variabele kennis en expertise, vertrouwen, institutionele setting van het openbaar bestuur, gezamenlijk inkoop, professionalisering en opdrachtgever-opdrachtnemer relatie. De theoretische fundering van het onderzoek bestaat uit de principaal-agent theorie, afhankelijkheid, opdrachtgeverschap, synergie en professionalisering. De assumpties uit de theorie dienen ter toetsing van opdrachtgever-opdrachtnemer relatie en de wijze waarop inkoop plaats vindt. 
	Dit onderzoek valt onder toetsend onderzoek. Als onderzoekdesign is gekozen voor een kwalitatieve casestudie. Middels semigestructureerde interviews is data verzameld binnen 11 afzonderlijke voortgezet onderwijsinstellingen. De respondenten zijn direct verantwoordelijk voor de inkoop. Deze instellingen zijn binnen deze casusvergelijking gekozen op basis van denominatie, profiel en omvang. Ook is er aandacht geweest voor onderscheid tussen scholen gelegen in stedelijke en niet-stedelijke gebieden. Tot slot is er bij caseselectie rekening gehouden met scholen die onderdeel vormen van een scholengemeenschap en gemeenschappelijk inkopen. Door rekening te houden met deze factoren worden de uitkomsten van deze studie representatief voor andere soortgelijke VO-instellingen.
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[bookmark: _Toc517455437]1.	Inleiding

[bookmark: _Toc517455438]Aanleiding
De Nederlandse publieke sector heeft in de afgelopen jaren miljarden euro’s verspilt aan mislukte ICT-projecten (Deira, 2014). Door de complexiteit van de projecten en kennisgebrek worden de risico’s niet overzien. Daarnaast is de inkoopfunctie onprofessioneel (Tweede Kamer der Staten-Generaal, 2014). Echter wordt diezelfde overheid door steeds sterkere financiële druk gedwongen om efficiënt en doelmatig om te gaan met publieke middelen (Gemeente Bunnik, 2016). De overheid dient dan ook grip te krijgen op deze projecten. ICT is door technologische ontwikkelingen sterk ingebed binnen de sector (Rozemeijer, 2000). Dit zal de komende almaar toenemen. ICT is binnen een breder proces van digitalisering tevens tot andere lagen van de samenleving doorgedrongen. Zo ook in het onderwijs. Onderwijsinstellingen zijn voor nieuwe uitdagingen gesteld om hier adequaat mee om te gaan (PlatformOnderwijs2032, 2016). ICT vormt een belangrijke eis van modern en kwalitatief onderwijs (Wereldbank, 2016; Simons, 2002). Het vormt de basis voor het primair proces (Fischer, 1997). ICT dient binnen de scholen in orde te zijn. Inkoop vormt de eerste en wellicht de belangrijkste stap om te voldoen aan deze uitdaging. Bij inkoop gaat het feitelijk om de aanschaf van producten en diensten die de organisatie nodig heeft voor haar voortbestaan, maar niet in staat is deze zelf tot stand te brengen (Van Weele, 1994). Inkoop heeft direct en indirect invloed op het functioneren van organisaties en vormt een zichtbaar deel van de begroting (Telgen, 2001; Gelderman & Albronda, 1999, Van Weele, 1992). 
	Echter is inkoop van ICT complex en behoeft specialistische kennis (Kennisnet, 2007). Deze kennis is onvoldoende aanwezig binnen de scholen. De disruptieve ontwikkeling van technologie vraagt om aandacht. Er zijn nieuwe uitdagingen ontstaan. De eisen waaraan een digitale leerbord aan moet voldoen zijn immers omvangrijker en complexer dan de producten die de scholen van oudsher kopen. Naast een relatief korte levensduur is ICT doorgaans ook verbonden aan stelselmatig onderhoud. Scholen kopen veelal (tijdelijke) licenties in voor specifieke platformen. Er is behoefte aan duurzame samenwerking met de leverancier om de continuïteit te waarborgen. De mate van efficiëntie van inkoop hangt af van de prestaties van de leverancier. Tevens ná de inkoop. 
De complexiteit van ICT zorgt voor kennisasymmetrie binnen de opdrachtgeverschap. De ICT-leverancier is de specialist en bezit kennis wat de onderwijsinstelling niet in huis heeft. Uit onderzoek blijk dat onderwijsinstellingen te maken hebben met kennisachterstand en gebrek aan professionaliteit wanneer het op technologische producten en diensten aankomt (Stuurgroep Doorbraakproject Onderwijs & ICT, 2018). Schoolbesturen worstelen dan ook regelmatig met hun inkooptrajecten en aanbestedingen. De opdrachtnemer bezit meer kennis dan de opdrachtgever, waardoor er gevaar van misleiding ontstaat. Dit gebrek aan specialistische kennis leidt tot grote afhankelijkheid van de leverancier (Van Weele & Kibbeling, 2010). Kennis- en informatieasymmetrie creëert een situatie waarbij een partij substantieel een betere positie heeft dan de partij met minder kennis. Wanneer dit tot ongebalanceerde machtsverhoudingen leidt, lopen de scholen het gevaar om misleidt te worden door opdrachtnemers. 
Dit vormt een bedreiging voor de efficiëntie van inkoop. De stijgende kosten en tekorten in het onderwijs stellen onderwijsinstellingen voor de uitdaging om hun inkoop zo efficiënt mogelijk in te richten. Naast deze financiële aspecten spelen ook de didactische factoren een belangrijke rol. Echter, ondanks de vele investeringen in mensen en middelen is het onderwijs er tot nu toe onvoldoende in geslaagd om van ICT een ‘nutsvoorziening’ te maken (Delen et al. 2006; Kennisnet, 2007). Dit komt onder andere door het ontbreken aan continuïteit, flexibiliteit, schaalbaarheid en kostentransparantie binnen de sector. Volgens Bathélemy (Barthélemy & Adsit, 2003) wordt het falen van ICT-uitbestedingsprojecten met name veroorzaakt door onnodig uitbesteden van activiteiten, verkeerde leverancierskeuze, slechte contracten, verlies aan controle en geen aandacht hebben voor de verborgen kosten. 
Onderwijsinstellingen dienen dan ook meer aandacht te hebben voor inkoop (Brun et al. 2013). Door efficiënt in te kopen houden schoolbesturen geld over, wat ingezet kan worden in het primaire onderwijsproces. Dit kan worden bereikt door een antwoord te bieden aan de kennisasymmetrie en het professionaliseren van de inkoopfunctie. Professionalisering leidt tot efficiënte bedrijfsvoering en het levert geld op (Schreijer,2013). Echter ontbreekt er binnen de (semi)publieke organisaties vooralsnog aan duidelijke handvaten om inkoop te organiseren. Inkoop sluit vaak niet aan de onderwijsvisie, docenten hebben een marginale zeggenschap en wordt de prestatie van de leverancier niet geëvalueerd (Kappert et al. 2017). Gebrek aan kennis draagt hieraan bij. Het kopen van producten of diensten tegen de beste voorwaarden vraagt immer om (specialistische) kennis. Naast kennis zijn er anderen factoren van invloed op de prestatie van inkoop. Hierom is het noodzakelijk om te achterhalen hoe inkoop tot stand komt en in hoeverre ruimte bestaat voor efficiëntie. Deze empirische studie legt zich toe op het achterhalen van factoren die invloed hebben op de inkoop van ICT binnen voortgezet onderwijsinstellingen. Daarnaast doet het een poging tot achterhalen van factoren die efficiëntie van inkoop positief beïnvloeden.

[bookmark: _Toc517455439]Doel- en vraagstelling van deze studie
Dit onderzoek draagt bij aan efficiënte inkoop door voortgezet onderwijsinstellingen door in te zoomen op het inkooptraject en factoren die efficiënte inkoop faciliteren en factoren die dit belemmeren. 
Het onderzoek draagt bij aan kennisvergaring over factoren die invloed hebben op de inkoop binnen de onderwijsinstellingen. Het doel van deze empirische studie is toetsend onderzoek doen naar factoren die invloed hebben op de wijze waarop scholen producten en diensten kopen of aanbesteden. Inkoop van ICT in de vorm van een dienst of product dient als casus, met name vanwege de breder problematiek wat hiermee gepaard gaat. Het onderzoek brengt factoren in kaart die volgens de theorie inkoop belemmeren en factoren die inkoop faciliteren. Na een heldere uiteenzetting van de literatuur, zullen de theoretische assumpties worden getoetst aan de empirie. 
   
Doelstelling van het onderzoek luidt als volgt:“Het in kaart brengen van faciliterende en belemmerende factoren die van invloed zijn op de inkoop van ICT door VO-instellingen, teneinde bij te dragen aan efficiënte inkoop”.     



De gekozen doelstelling is in te delen in de volgende subonderdelen:
a. Inzicht bieden in belemmerende factoren
b. Inzicht bieden in faciliterende factoren

De doelstelling van het onderzoek heeft geleid tot de volgende centrale vraag: 
“Welke organisatorische en institutionele factoren zijn van invloed op de ICT-inkoop door instellingen voor voortgezet onderwijs?”

Deze vraagstelling wordt beantwoord in delen door drie afzonderlijke deelvragen:
1.	Welke factoren uit de theorie belemmeren een efficiënt inkoop door voortgezet onderwijsinstellingen?
2. 	Welke factoren uit de theorie faciliteren een efficiënt inkoop door voortgezet onderwijsinstellingen?
3.	Welke belemmerende en faciliterende factoren treffen we in de praktijk van voortgezet onderwijsinstellingen aan?

[bookmark: _Toc517455440][bookmark: _Hlk484108378]Relevantie
Dit onderzoek is zowel relevant als eigentijds. Het gebruik van ICT binnen in het onderwijs is meermaals aanzet geweest tot wetenschappelijk onderzoek. Er zijn onderzoeken gedaan naar de gevolgen van digitalisering in het onderwijs en de invloed van ICT op individuele leerlingen (OESO, 2014). Echter richt het meervoud van deze academische werken zich tot didactische aspecten, waarbij de gevolgen van digitalisering worden onderzocht (Simons, 2002; Wereldbank, 2016). Hierin is echter de aandacht voor inkoop beperkt. Alvorens digitale leermiddelen in te kunnen zetten, dienen deze producten en diensten in huis worden gehaald. Dit aspect blijft in de wetenschappelijke literatuur onderbelicht. Deze studie onderzoekt het inkoopbeleid van onderwijsinstellingen op het gebied van ICT vanuit een pragmatisch invalshoek, d.w.z. met meerwaarde in de praktijk. Er wordt een poging gedaan om een antwoord te bieden op de vraag welke factoren bijdragen aan een efficiënt inkoop en factoren dit belemmeren binnen de scholen. Meerwaarde van dit onderzoek in wetenschappelijke zin is kennisvergaring over factoren die inkoop binnen scholen vergaren. Enerzijds biedt onderzoek handvaten om doelmatig om te gaan met ICT-vraagstukken en anderzijds verbreedt deze empirische studie kennis belemmerende en faciliterende factoren. Dit onderzoek is hiermee zowel maatschappelijk als wetenschappelijk relevant. 

[bookmark: _Toc517455441][bookmark: _Hlk484108501]1.3.2 Maatschappelijke relevantie
Onderwijs is een van de belangrijkste pilaren waar de moderne samenleving op leunt. Het belang van kwalitatief goed en toegankelijk onderwijs is een onbetwistbaar basisrecht binnen de rechtstaat (Kochuyt & Verhoeven,1995; Karsten, 1999). Volgens Teulings (2000) is het maatschappelijk rendement van onderwijs groot. Het legt de basis voor sociaaleconomische positie van leerlingen en versterkt het socialisatieproces. Onderwijs heeft namelijk drie maatschappelijke functies: kwalificatie-, allocatie- en socialisatiefunctie. Om kwalitatief sterk onderwijs ook in de toekomst te garanderen, dient het verbeterpotentieel constant benut te worden. ICT biedt hierin zowel kansen als uitdagingen. 
Een belangrijke uitdaging vormt de inkoop van ICT. Dit onderzoek biedt inzicht in efficiënt inkoop door factoren die invloed hierop hebben in kaart te brengen. Hiermee worden onderwijsinstellingen in staat gesteld om doelmatiger om te gaan met de beschikbare financiële middelen. Dit is geheel in lijn met de paradigmawisseling naar New Public Management, waarin de besturings- en beheersingsmechanismen van de publieke sector veranderd zijn (Osborne & Gaebler, 1992). De pijlen zijn hiermee gericht op beheersbaar overheidsuitgaven, doelmatigheid en prestatiemeting (Corra et al. 2011). Deze, deels ontleedt aan de markt, mechanismen kunnen ook op onderwijsinstellingen worden toegepast. Scholen zijn maatschappelijke ondernemingen die zich zowel voor maatschappelijke als voor financiële doelstellingen moeten verantwoorden (Camps et al. 2009). Volgens Camps et al. (2011) hebben deze organisaties met een ‘double bottom line’ te maken. Naast het waarborgen van publieke waarden, kent de maatschappelijke onderneming de randvoorwaarde om financieel gezond te zijn en te blijven (Camps et al. 2011). Het efficiënt inkopen van digitale leermiddelen en ander ICT draagt hier in sterke mate aan bij. Dit onderzoek heeft een maatschappelijke bijdrage doordat twee aspecten binnen semipublieke instellingen worden belicht: (1) slim inkopen leidt tot meer ruimte voor het onderwijs en (2) het leidt tot zorgvuldig en doelmatig besteding van overheidsfinanciën. Met andere woorden: het gaat om doelmatig en verantwoord handelen.   

[bookmark: _Toc517455442][bookmark: _Hlk484108575]1.3.3 Wetenschappelijke relevantie
Volgens Boeije (2005) is het doel van wetenschappelijk onderzoek theorieontwikkeling of –toetsing, waarbij de bestaande theorieën als ondersteuning worden gebruikt. Van Thiel (2015) stelt dat de wetenschappelijke relevantie van een onderzoek voortkomt uit de mate waarin de verworven kennis een bijdrage levert aan de bestaande theorieën omtrent een onderwerp. De wijze waarop voortgezet onderwijsinstellingen inkopen en de factoren die hierbij een rol spelen, kent geen breed fundament in de wetenschappelijke literatuur. In de wetenschappelijk literatuur ontbreekt er aan een integraal overzicht van factoren die efficiëntie belemmeren of faciliteren. Zo uit Murray (2009) kritiek op de bestaande literatuur met de stelling dat het politieke aspect in het inkooponderzoek geen aandacht krijgt. Het inkoopproces van een onderwijsinstelling wijkt op verschillende aspecten af van inkoop binnen de private sector waar de vele onderzoeken zich doorgaans op richten (Murray, 2009). Er zijn weliswaar een aantal onderzoeken die zich specifiek richten tot inkoop door publieke organisaties. Echter is de cruciale rol van ICT daarin vooralsnog onderbelicht gebleven. Ook zijn de onderzoeken niet expliciet binnen onderwijsinstellingen uitgevoerd. 
[bookmark: _Hlk484108793]Dit onderzoek vult deze leemte binnen de wetenschappelijk kennis over het inkoopproces en de factoren die hier invloed op hebben en draagt tevens bij aan het achterhalen van handvaten voor efficiënt inkoop binnen het voortgezet onderwijs.  

[bookmark: _Toc517455443]2.	Achtergrond en context

1 [bookmark: _Toc517450979][bookmark: _Toc517451053][bookmark: _Toc517451127][bookmark: _Toc517455444]
[bookmark: _Toc517455445]Afbakening en situatieschets: de context deze studie
Zoals in het vorige hoofdstuk is aangehaald, is het kwalitatieve belang van het voortgezet onderwijs groot binnen de Nederlandse kenniseconomie. Maar ook kwantitatief doet dit toe. Anno 2016 wordt door 951.700 leerlingen onderwijs genoten op 643 verschillende middelbare scholen (Rijksbegroting, 2015). 
Onderwijs is een publiek belang met publieke doelen volgens publieke normen (De Bruijn & Dicke, 2006). Zonder overheidsbemoeienis komt de waarborging van deze belangen in gevaar (WRR, 2000). De Rijksoverheid, het ministerie van OCW in het bijzonder, ondersteunt de scholen hierbij met een jaarlijks subsidie van ruim zes miljard euro (Onderwijsincijfers, z.j.). Per leerling komt dit neer op 7826 euro. Hierin is een stijgende trend te herkennen. Rijksbekostiging in het VO is de afgelopen jaren stelselmatig toegenomen (zie figuur 1). Er zijn diverse onderzoeken uitgevoerd om de stijging van de schoolkosten in kaart te brengen. Zo verscheen na het ‘Schoolkostenonderzoek’ de ‘Aanvullend onderzoek stijging schoolkosten’ en een ‘Verklarend onderzoek schoolkosten’. Uit deze verschillende onderzoeken blijkt dat over de afgelopen drie jaar schoolkosten met gemiddeld 15% zijn gestegen (Nationaal expertisecentrum voor leerplanontwikkeling, 2008). Een duidelijk oorzaak blijft achterwege.   

[image: ]
[bookmark: _Hlk484351254]Figuur 1: Rijksbekostiging per leerling in het VO. Bron: Kerncijfers Onderwijs 2009-2013, Ministerie van OCW.



De toegenomen kosten, zoals geïllustreerd in figuur 1, stellen scholen voor uitdagingen. Het kabinet heeft in 2011 een aantal hervormingen aangekondigd waarmee de totale uitgaven gereduceerd dienen te worden (Berenschot & VKA, 2012). Binnen de scholen is er een trend zichtbaar waarbij marktgerichte mechanismen ingevoerd worden. Scholen worden geacht meer competitief en verantwoord te werken. Er worden diverse kwaliteitsmonitoren gehanteerd om goede prestaties aan te moedigen (CPB, 2011). In de praktijk is dit complex. Standaardisering in het onderwijs is problematisch gezien de complexiteit van het werk en gebrek aan eenduidige resultaten (Fortuijn, 2003). Beleidsbepalers moeten zich constant afvragen hoe het verbeterpotentieel benut kan worden. Op het terrein van inkoop zijn er kansen voor het verbeterpotentieel. Immers, het efficiënt inkopen van (digitale) leermiddelen en ander ICT leidt tot een lagere kostenpost. Deze efficiëntieslag draagt bij aan een groter bestedingsruimte voor het primair proces: leerlingen kwalitatief hoogwaardig onderwijs bieden (Van Weele & Rozemeijer, 1996). Hiervoor dient de bedrijfsvoering in orde te zijn. De term bedrijfsvoering betreft de sturing en beheersing van bedrijfsprocessen binnen een organisatie. De gezamenlijke ICT-kosten van scholen maken ongeveer 4.5% deel uit van de totale kosten. Echter is er slechts weinig bekend over de werkelijke kosten van ICT in het onderwijs (Wereldbank, 2016). Het gaat hier om een kostenpost dat een stijgende trend laat zien binnen een onbekend gebied. Bovendien stelt het onderwijsinstellingen voor een extra uitdaging gelet op het feit dat subsidies voor ICT-projecten vanuit het Rijk per 2016 stopgezet zijn, zoals tabel 1 illustreert (Rijksbegroting, 2015).

	Jaar
	2013
	2014
	2015
	2016
	2017
	2018
	2019

	Subsidie ICT-projecten
	570.000
	1.796.000
	700.000
	0
	0
	0
	0


[bookmark: _Hlk484353500] Tabel 1: Rijkssubsidiëring ICT-projecten VO. Bron: www.Rijksbegroting.nl, peiljaar 2015
[bookmark: _Hlk484109114]
[bookmark: _Toc516315336][bookmark: _Toc517357599][bookmark: _Toc517360445][bookmark: _Toc517360511][bookmark: _Toc517450709][bookmark: _Toc517450784][bookmark: _Toc517455446]Didactische meerwaarde van ICT
Volgens Weill (aangehaald in Banerjee et al, 1997) dragen investeringen in ICT bij aan de toekomstbestendigheid van de organisatie en versterking van de eigen positie in de omgeving. Door adequaat gebruik te maken van ICT kunnen onderwijsinstellingen de komende jaren zich nadrukkelijk profileren met aanbod van hoogwaardig en modern onderwijs. ICT voor het primair proces dient dan aan te sluiten op de behoeften van de individuele leerling. Voogt & Pareja-Roblin (2010) betogen dat ICT een brug kan slaan tussen formele en informele setting waarin wordt geleerd. Weill (aangehaald in Banerjee et al, 1997) heeft een significante relatie gevonden tussen ICT-investeringen en de financiële prestatie van de organisatie. In de praktijk kunnen bijvoorbeeld arbeidsintensieve werkzaamheden tot een gegeven mate worden geautomatiseerd en geoptimaliseerd. ICT in het onderwijs kan als een middel dienen in het passend onderwijs, wat van oudsher arbeidsintensief is. De traditionele nadruk op cognitief en groep georiënteerd onderwijs maakt dan plaats voor een meer gedifferentieerd onderwijs waarin het individueel leerproces centraal staat (Veltman, 2011). Diverse onderzoeken hebben de invloed van ICT op de ontwikkeling van scholieren onderstreept (Ilomäki & Rantanen 2004; Schreurs, 2007; Ilomäki, 2008). Waar tien jaar geleden ICT als een op zichzelf staand aspect werd beschouwd en onderbracht in een ‘mediatheek’, is het tegenwoordig breed geïntegreerd in de lessen. Smart boards, digiborden, portable devices, draadloze netwerken en online platforms vormen gezamenlijk het vertrouwde gezicht van het ICT-infrastructuur op scholen. Deze middelen zijn breed toepast in het primaire proces. Bovendien leidt ICT de leerlingen op voor een samenleving dat veranderd is naar een informatie- of kennismaatschappij[footnoteRef:1]. Tot slot bevordert het integraal samenwerken, interactie en biedt de docent meer zicht in het groepsproces (Hamel, 2011). Het belang van ICT en digitalisering in het onderwijs is met name sterk doorgedrongen tot de oprichters van Steve Job scholen[footnoteRef:2]. Sinds 2013 kent Nederland een twintigtal scholen waar leerlingen individueel onderwijs volledig via een iPad krijgen. Door leermiddelen te digitaliseren kan techniek een deel van de arbeid op zich nemen. Daarnaast worden docenten beter in staat gesteld om resultaten van leerlingen ‘in real time’ bij te houden en sneller te schakelen. Docenten zien ook zelf de meerwaarde van ICT, zoals blijkt uit de ICT-monitor uit 1999 (Rijksoverheid, 1999).  [1:  Informatiemaatschappij refereert naar de sterke toename van informatie en informatiestromen door de mogelijkheden van informatie-en communicatietechnologieën (ICT). De term kennismaatschappij heeft een breder strekking. Het beschrijft de wijze waarop de economie in een moderne samenleving is georganiseerd (Anderson, 2008).]  [2:  
Steve Jobs (naar oprichter van Apple Inc.) scholen zijn volledig in co-creatie opgestart uit onvrede over de mainstream lesmethoden op de reguliere scholen. Anno 2016 groeit het aantal scholen en kent een aantal bestaande Steve Jobs scholen een wachtlijst voor nieuwe aanmeldingen. Na een inspectie van IvhO worden deze scholen middels bestaande regelingen gesubsidieerd.  ] 

	Echter loopt het onderwijs achter op andere sectoren. Volgens de onderwijsinspectie wordt innovatie op scholen onder andere belemmerd door de beperkte ICT-vaardigheden van leraren en hun houding ten opzichte van digitale leermiddelen (Innovatieplan, 2005). Hiermee blijft het didactisch gebruik van ICT achter. Verder is het noodzakelijk dat de kennis omtrent ICT beter met elkaar wordt gedeeld en dat er standaarden komen voor hardware en (educatieve) software en ander content. Het gebruik van digitale leermiddelen zal niet leiden tot een bijrol van de docent (Wereldbank, z.j.). Als ondersteunend middel is ICT in staat om bij te dragen aan realisatie van aantrekkelijk en efficiënter onderwijs (Kennisnet, 2013). Digitale leermiddelen kunnen worden ingezet om leerlingen uit te dagen en te enthousiasmeren. De docent kan ICT inzetten om het leerproces efficiënt te laten verlopen. Volgens Underwood (2009) stimuleert ICT de ontwikkeling van cognitieve en niet-cognitieve leerprestaties van leerlingen. ICT draagt daarnaast bij aan efficiënter verloop van communicatiestromen. Er is meer ruimte om input te genereren, bewerken en opslaan. Docenten kunnen via e-mail en intranetportalen beter met elkaar en met leerlingen communiceren. Tot slot kan de efficiëntie in de besluitvorming worden versterkt. In het sectorakkoord VO van het Ministerie van Onderwijs, Cultuur en Wetenschap voor de jaren 2014 tot met 2017 (Rijksoverheid, 2014) zijn de ambitie vastgelegd (zie figuur 2). 
[bookmark: _Hlk484109163]
“We hebben de ambitie dat in 2017 
• Scholen gefundeerde keuzes kunnen maken over hoe ICT in te zetten bij gepersonaliseerd leren;
• Belemmeringen zijn weggenomen in de markt en systeem die de realisatie van deze keuze in de weg staan;
• Het voor scholen duidelijk is hoe ze de gemaakte (ICT-)keuzes kunnen implementeren”.

[bookmark: _Hlk484358824]Figuur 2: Van Lunteren, stuurgroep Doorbraakproject Onderwijs en ICT
[bookmark: _Hlk484109216]
[bookmark: _Toc517455447]Vier in balans monitor
De ICT-markt is complex en dynamisch waar de scholen nauwelijks grip op hebben. Om de ambities op het gebied van ICT effectief door te vertalen in de visie binnen het onderwijsveld is onderzoek noodzakelijk. Stichting Kennisnet en de Ministerie van Onderwijs, Cultuur en Wetenschap (OCW) hebben een monitor ontwikkeld wat als handvat kan dienen voor schoolbesturen bij aanpak van het ICT-vraagstuk. Veel scholen zien de bekostiging van ICT namelijk als een knelpunt voor verdere integratie in het onderwijs (Leermiddelen VO, z.j.). Zij stellen inkoop zoveel mogelijk uit. Daarnaast is er sterke behoefte aan expertise en ondersteuning bij het ontwikkelen van een goede visie op ICT. Dit is problematisch vanwege het gebrek aan deskundigheid op dit terrein. Er speelt de vraag wát en hoé digitale leermiddelen en ICT ingekocht moet worden. Stichting Kennisnet ondersteunt scholen in dit proces door het ontwikkelen van een monitor. Reeds in 2007 is de zogenaamde ‘Vier in Balans Monitor ontwikkeld’. Beoogd doel is dat scholen optimaal rendement halen uit de ICT-voorzieningen. De volgende ICT-randvoorwaarden dienen met elkaar in balans te zijn: visie, deskundigheid, inhoud en infrastructuur. Ter verheldering worden deze voorwaarden kort besproken. 
1. Er dient een visie op de inzet van ICT te worden ontwikkeld. 
Uit het rapport ‘Doorbraak Onderwijs en ICT’[footnoteRef:3] blijkt dat ICT niet consequent opgenomen wordt in de visie van onderwijsinstellingen. Er is dan ook de uitdaging gesteld voor alle scholen om hun visie op digitale leermiddelen op papier te zetten. Dit biedt een mogelijkheid om ICT structureel op te pakken en invoeren van adaptieve systemen. Teulings (2000) geeft aan dat scholen zelf het beste in staat zijn om te beoordelen wat in hun concrete situatie de beste besteding is van de middelen.  [3:  Het Doorbraakproject is een gezamenlijk initiatief van de PO-raad, VO-raad en de ministeries van Onderwijs, Cultuur en Wetenschap en Economische Zaken. Kennisnet is de projectleider en tevens de auteur/onderzoeker. ] 

2.  Deskundigheid en bekwaamheid van medewerkers. Betrokkenen dienen de benodigde competenties te bezitten om ICT goed in te zetten.
Er is meer aandacht nodig voor de professionalisering van onderwijsinstellingen, met name op het gebied van ICT. Er dient geïnvesteerd te worden in meer ruimte voor leraren bij de inrichting van het onderwijs en het doorvoeren van vernieuwingen. Om hoogwaardig onderwijs te kunnen bieden dienen afdelingen, schoolleiders, bestuurders en leraren over de juiste kennis en vaardigheden te beschikken. Ontwikkelen van kennis en vaardigheden over de inzet van ICT is een vorm van professionalisering binnen de scholen. 
3. Software en hardware dienen een informatief en educatief karakter te bezitten. Digitale leermiddelen dienen dan ook speciaal voor het onderwijs gemaakt te zijn. Bij inkoop van ICT dient hier nadrukkelijk op gelet te worden. 
4. Tot slot moet de inrichting van de infrastructuur zorgvuldig worden verricht. Programma’s en ander software functioneren enkel wanneer de beschikbaarheid en kwaliteit van hardware en het netwerk op peil is. Met andere woorden: het fundament waarop digitale leermiddelen draaien moet stevig genoeg zijn. Dit is een essentieel aspect wat aandacht vergt bij inkoop van diensten en middelen. Een software of hardware wat niet functioneert op het bestaand infrastructuur is gedoemd te mislukken. 
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[bookmark: _Toc517455450]Inleiding en leeswijzer
Dit theoretische kader dient als theoretisch fundament voor het latere empirische onderzoek en biedt zowel inzicht in theoretische veronderstellingen over een efficiënt inkoopproces als in de factoren die hierop van invloed zijn. De theoretische bouwstenen hebben gezamenlijk de beantwoording van de hoofdvraag ten doel. Startend vanuit de afhankelijke variabele; efficiënte inkoop en vanuit het idee dat efficiënte inkoop in grote mate bepaald wordt door de professionalisering van de inkoop, de relatie tussen opdrachtgever en opdrachtnemer en de mate waarin gezamenlijk ingekocht wordt door de inkopende partij bespreken we methoden om die afhankelijkheid te verkleinen en variabelen die een positieve of negatieve invloed hebben op de mate waarin de inkoop efficiënt verloopt. 

[bookmark: _Toc517455451]Wat is efficiënt inkoop? 
[bookmark: _Hlk516060904]De definitie van inkoop is redelijk recht toe recht aan: alles waar een externe factuur voor binnenkomt (Telgen, 2001; Corra et al. 2011; Van Weele, 1994; Gadde & Hakkansson, 1993). Gelderman en Albronda (1999) beschrijven het als “het geheel van activiteiten die in organisaties worden vervuld om producten (goederen en diensten) van alle externe bronnen te betrekken ” (p.22). Van Weele (2001; 1994) ziet inkoop niet enkel als een constante operationeel en administratief proces. Volgens hem bestaat er ruimte voor optimalisatie. Zijn definitie voegt hieraan toe dat ‘de ingekochte goederen en diensten tegen de meest gunstige voorwaarden’ ingekocht dienen te worden. De meest gunstige voorwaarden impliceren deze optimalisatie. De Nederlandse Vereniging voor Inkoopmanagement (NEVI) hebben deze definities samengevat tot: “het van externe bronnen betrekken van producten, tegen de voor de organisatie meest gunstige voorwaarden; alles waar een factuur tegenover staat”. Erridge (2007) ziet inkoop efficiëntie als ‘meer voor dezelfde prijs en hetzelfde voor minder’. Bij inkoop wordt er rekening gehouden met functionaliteit, de gewenste kwaliteit, duurzaamheid, levertijd en kosten (Hebly et al. 2013). Gibbs et al. (1998) definiëren efficiëntie als het doeltreffend functioneren of produceren tegen de laagst mogelijke verspilling en inspanning. Effectiviteit is een component hiervan (Katz & Kahn, 1978). Effectiviteit houdt in dat een handeling of inspanning een (gewenst) effect heeft. Het is het streven naar resultaat en het behalen van doelstellingen, oftewel de mate waarin de inspanning doeltreffend is (CBS, 2013). Tribe (1949) ziet toetsing en vergelijking van de verschillende alternatieven en hun prestaties onder dezelfde omstandigheden, als de ideale efficiëntie criteria. 
Voor onderwijsinstellingen geldt dat zij naast het waarborgen van publieke waarden, net als alle maatschappelijke ondernemingen aan financiële randvoorwaarde moeten voldoen om financieel gezond te zijn en te blijven (Camps et al. 2011). Om dit te realiseren dienen onderwijsinstellingen te streven naar efficiëntie en kostenbeheersing bij inkoop. Echter, volgens Leune (1993) liggen de overwegingen van effectiviteit en doelmatigheid vrijwel altijd ver buiten het gezichtsveld van een afzonderlijke school. Wat telt is de eigen positie. Het beleid staat in het teken van het overleven van de eigen organisatie. Efficiënt besteden van overheidsgeld is geen vereiste, scholen mogen zelf beslissen hoe en waaraan zij dit uitgeven (Rijksoverheid, z.j.). Doelmatigheid van NPM ziet in beginsel op de wijze waarop de overheidsmiddelen worden besteed. In het geval van inkoop kan dit bereikt worden door zich te richten op een goede prijs/kwaliteitverhouding van goederen en diensten (Hebly et al. 2013). Binnen de traditionele kijk op efficiëntie van inkoop is prijs van oudsher de voornaamste maatstaf geweest waarmee organisaties hun leverancier hebben geselecteerd (Gadde & Hakansson, 1994; Hartmann et al. 2012). Efficiëntie heeft echter niet enkel betrekking op kostenbeheersing maar ook op een goede aansluiting op de wensen van de eindgebruikers, de leerlingen en de docenten. 
Efficiënt inkoop wordt als de afhankelijke variabele geformuleerd in deze studie. Operationalisatie van efficiënt inkoop in de publieke sector is echter complex. Waar de definitie helder is, zijn de parameters dat niet Inkoop van goederen en diensten is efficiënt wanneer het zowel een goede prijs/kwaliteitverhouding bezit als het aansluit op de wensen en eisen van de organisatie. Er is sprake van betrouwbare middelen kopen tegen de meest gunstige prijs (Fischer, 1997). Dit rijkt verder dan slechts kosten-batenanalyse. 


De daadwerkelijke meerwaarde van inkoop is aansluiting aan wat er in de praktijk nodig is. Het gaat om doeltreffendheid tegen het relatief laagst mogelijke kosten. Efficiëntie van prijs wordt bepaald door een afweging van de alternatieven en de aansluiting op de wensen en eisen van de organisatie. Aanschaf van kwalitatief ‘goede’ producten tegen een ‘gunstige’ prijs vergt echter relevante kennis en expertise van de inkopers. Volgens Robinson (1998) staat of valt het idee van efficiëntie door aanwezigheid van (robuuste) informatie over de efficiëntie van prijs en output. Kennisachterstand en daarmee gepaarde kennisasymmetrie binnen de opdrachtgeverschap vormt een bedreiging voor de efficiëntie. Uit verschillende observaties in het veld is echter gebleken dat scholen de stroom van informatie niet altijd bij kunnen houden (Berger, 2010). In het onderzoek van Kok et al. (2003) wordt dit verwijt aan het lage opleiding- en kennispeil van het personeel en de inefficiënte werkwijze. Wanneer de opdrachtnemer meer informatie tot zijn beschikking heeft dan de opdrachtgever, raakt de verhouding binnen de transactie uit balans. De opdrachtnemer bezit een sterkere machtspositie dan de opdrachtgever en kan de informatiekloof voor eigen winst benutten. Deze afhankelijkheidsvraagstuk vormt de kern van dit onderzoek. Volgens Pfefer en Salancik (1978) is mate van afhankelijk een evenredig gevolg aan het belang voor een product of dienst in achtneming van beschikbare alternatieven. De volgende paragraaf beschrijft de afhankelijkheid volgens de theorie, hoe het tot stand komt en welke oplossingen voor het vraagstuk bestaan. 

[bookmark: _Toc517455452]De problematiek van afhankelijkheid
[bookmark: _Hlk516061141]De kern van afhankelijkheid is dat er tal van mechanismen kunnen ontstaan die maken dat de partij met de kennisachterstand door die afhankelijkheid gevaar loopt om misleid te worden. De onderwijsinstelling als principaal heeft minder kennis en expertise dan de leverancier in de rol van agent. Kennisasymmetrie biedt ruimte aan opportunistische leverancier die anderen belangen nastreeft dan de onderwijsinstelling. Het inkopen van middelen en specialismen (‘het uitbesteden’) op het gebied van ICT en digitale leermiddelen wat afwijkt van hun kerncompetenties, leidt ertoe dat scholen afhankelijk worden van de leverancier (Trent & Monczka, 1998). Leveranciers hebben eenmaal meer informatie over hun producten en diensten dan de onderwijsinstelling. Reeves (2008) ziet deze kennisasymmetrie als een belangrijk obstakel binnen inkooptransacties. Het niveau en gewicht van afhankelijkheid in een opdrachtgeversrelatie wordt onder andere bepaald door de financiële waarde van de opdracht, veranderkosten, mate van concurrentie in de sector (‘concentratiegraad’) en de beschikbaarheid van alternatieve leveranciers (Ditters et al.2012). Met andere woorden: de opdrachtgever raakt verzonken in zijn zwakke positie wanneer deze aspecten ongunstig voor hem uitpakken. Kans op ontsnapping uit deze positie neemt af. Toegenomen afhankelijkheid brengt daarnaast de zelfstandigheid van de opdrachtgever in gevaar. Volgens Gilardi & Magggetti (2010) is er sprake van zelfstandigheid als er voldaan wordt aan het component zelfbeschikking. Afhankelijkheid tussen een opdrachtgever en de leverancier is problematisch wanneer de ene actor meer macht bezit dan de ander (Cox, 2001). Hoe meer informatieasymmetrie tussen de koper en de leveranciers bestaat, hoe lastiger het wordt om afspraken te maken waarin de belangen van beide partijen gewaarborgd wordt. In theorie geniet de partij met kennisvoorsprong het voordeel (Van Rooij, 2009). De opdrachtgever is in mindere mate in staat om de kwaliteit van de producten te beoordelen en risico’s vooraf in kaart te brengen. Wanneer de winstmarges hoog liggen, zal de opdrachtnemer zich eerder opportunistisch gedragen en eigen nut maximaliseren. Deze kennisvoorsprong brengt tevens het gevaar van ‘adverse selection’ met zich mee. Hier is sprake van wanneer opdrachtgevers om strategische redenen benaderd worden om een samenwerking aan te gaan (Davis et al. 1997). De leverancier geeft ten onrechte aan de wensen van de opdrachtgever te kunnen voldoen. De opdrachtgever heeft niet voldoende kennis en informatie tot zijn beschikking om deze claim te beoordelen. Volgens Waterman & Meijer (1998) kan de opdrachtgever de naleving van de contractuele afspraken waarborgen door controlemechanismen in te zetten. De opdrachtgever kan de leverancier monitoren via verschillende controlemechanismen, zoals audits, prestatiemetingen of periodieke rapportages (Van Slyke, 2006; Davis et al. 1997).  


[bookmark: _Toc517455453]3.3.2 De gevolgen van afhankelijkheid
Afhankelijkheid van een of enkele leveranciers leidt in de praktijk tot ‘lock-in’ effecten. De eenmaal genomen beslissingen in het verleden bepalen in sterke mate de condities voor de volgende stap (Van Wetering, 2015). De vrijheidsgraden om af te wijken van dit pad worden zo gereduceerd (Pierson, 2006). Verandering kan hoge kosten en inspanning met zich meebrengen. Opdrachtgevers prefereren in dat geval doorgaans de status quo boven een alternatief met gunstiger voorwaarden. In de literatuur wordt dit padafhankelijkheid genoemd. North (1990 p.) beschrijft het als volgt: “Path dependence means that history matters. We cannot understand today’s choices without tracing the incremental evolution of institutions”. Deze keuze van vandaag zijn verankerd in het verleden gelegde sporen. Dit belemmert de alternatieve keuzemogelijkheden van de inkoper. Inkooporganisaties dienen dan ook de ‘lock-in’ effecten van inkoop, waar mogelijk, te voorkomen. Het werkt immers rationele keuzes gericht op efficiëntie tegen en versterkt de afhankelijkheid. 
[bookmark: _Hlk487031008][bookmark: _Hlk511224632]Hartley en Parker (1997) noemen twee factoren die van invloed zijn op de mate waarin een inkooporganisatie afhankelijk is van de leverancier. Ten eerste gaat het om beschikbare informatie en kennis. Dit is de mate waarop de inkooporganisatie informatie heeft over de kosten van de leverancier en de prijs kan berekenen waarop onder bepaalde omstandigheden winst kan worden behaald. Een iteratief proces in de competitieve markt zou deze informatie moeten genereren. Volgens Hartley en Parker (1997) verloopt dit binnen een partnerschap transparanter en eenvoudiger dan wanneer de opdrachtgever en opdrachtnemer strikt gescheiden zijn: “the notion in partnership sourcing of buyers and suppliers opening their books to one another means that the buyer is likely to obtain similar information directly. Interestingly, it is in the interests of the supplier not to reveal accurate information about its X-efficient costs of supply and to inflate these costs” (p.121). Om strategische redenen kunnen de actoren hun ambities en belangrijke informatie verborgen houden (Edelenbos & Klijn, 2007). Het is dus voor de leverancier aantrekkelijk om de koper niet van accurate informatie te voorzien. Hierdoor kan de leverancier de kosten hoger doen lijken dan in werkelijkheid het geval is. De leverancier gedraagt zich in dat geval vanuit strategische redenen opportunistisch. De opdrachtgever kan ten onrechte het gevoel hebben dat de keuze door rationele afwegingen tot stand komt. Een opportunistisch handelende leverancier maakt in dat geval gebruik van keuzearchitectuur. Keuzearchitectuur betreft het formuleren of aanbieden van keuzemogelijkheden op een manier dat de meeste mensen voorspelbaar zullen kiezen zonder dat ze daartoe verplicht worden (Balz et al. 2014). Gedrag is voorspelbaar omdat mensen van nature de neiging hebben om zaken uit te stellen en zodoende de status quo te behouden. Keuzearchitectuur beïnvloedt de keuze van de inkoper (Tiemeier et al. 2009; Balz et al. 2014). Het gewenste resultaat wordt op een strategische plek gepresenteerd of als de standaardoptie aangegeven (Rijksoverheid, z.j.). De leverancier gebruikt keuzearchitectuur om het meest gunstige resultaat voor hem te realiseren. Aanwezige informatieasymmetrie maakt dit mogelijk. De inkoper is immers niet bewust van de alternatieven waardoor hij afhankelijk is van de leverancier. Als eenmaal de keuze is gemaakt geldt dit als een status quo. De keuzearchitectuur van de opdrachtnemer wordt versterkt door het ‘endowment effect’ van de koper. Bij onvoldoende kennis kan het endowment effect optreden: het overwaarderen van de eigen bezittingen zelfs wanneer de mogelijkheden op de markt meer waarde bieden (Kahneman, Thaler en Knetsch 1990). In het geval van inkoop worden producten en diensten van de huidige leverancier overgewaardeerd. Dit wordt verder versterkt door de informatieasymmetrie. De inkoper oriënteert zich niet op alternatieven. Dit leidt tot behoud van de status quo. Echter is veel keuze niet altijd beter voor de inkoper (Schwartz, 2004; Dowding & John, 2009). Te veel keuze leidt tot een complexe situatie. Meer keuze heeft als gevolg dat het meer stress en paniek oplevert dan dat het de kwaliteit van de keuze verbeterd. Dit wordt keuzeparadox genoemd en kan leiden tot het maken van juist geen enkele keuze of consolidatie van de bestaande situatie.
Kennisachterstand en onzekerheid bij de inkoper zorgt er tevens voor dat er geen volledige rationale beslissingen genomen kunnen worden vanwege de begrensde rationaliteit bij de opdrachtgever (Reeves, 2008). Het pleidooi van Tribe (1949) voor een vergelijking van de alternatieven op basis van hun efficiëntie is in de praktijk van de scholen niet mogelijk. In een ideale rationele proces zou de inkoper over alle informatie beschikken en zodoende bij de meest gunstige leverancier uitkomen. Volgens Simon (1955) wordt er in praktijk niet voldaan aan de randvoorwaarden om tot een zuiver rationele beslissing te komen. De gelimiteerde kennis van de inkoper zorgt ervoor dat niet alle mogelijke gevolgen worden overzien en dat de alternatieven niet worden meegenomen in het besluitproces. Gebonden rationaliteit geeft de leverancier de mogelijkheid om informatievoordeel te exploiteren en opportunistisch te handelen. Dit betreft de onvolledige openbaarmaking van informatie met het doel om de opdrachtgever te misleiden, te verwarren of zaken enigszins te verduisteren (Reeves, 2008). Kortom, gebrek aan beschikbare informatie en kennis binnen inkooptransacties kan volgens de theorie leiden tot pad afhankelijkheid, keuzearchitectuur, en endowment effect. 
	De tweede factor van Hartley en Parker (1997) betreft vertrouwen. Vertrouwen kan dan ook worden gedefinieerd als “de positieve verwachting dat de andere actoren zich onthouden van opportunistisch gedrag, zelfs wanneer zij voor die mogelijkheid komen te staan” (Edelenbos & Eshuis, 2012, p.652). Rousseau (1998) definieert vertrouwen als de psychologische conditie waarin een partij zich kwetsbaar opstelt gebaseerd op de positieve verwachtingen ten opzichte van het gedrag van de ander. Afspraken tussen partijen creëren een situatie waarin een of meer partijen schade ondervinden wanneer het vertrouwen wordt geschonden. Rousseau (1998) spreekt van drie soorten vertrouwen: 
· Initieel vertrouwen houdt in dat partijen elkaar vanaf het beginstadium vertrouwen zonder dat ze elkaar kennen. 
· Bij gecalculeerd vertrouwen wordt er eerst een afweging gemaakt. Indien uit de afweging naar voren komt dat er winst te behalen valt en de partij als betrouwbaar wordt geschat zal er samenwerking plaatsvinden. Hierbij vinden er regelmatig afwegingen plaats. 
· Bij relationeel vertrouwen is er sprake van een persoonlijke relatie tussen partijen. Doordat er veel contactmomenten plaatsvinden en er positieve ervaringen worden opgebouwd wordt dit bestempeld als de sterkste soort van vertrouwen. Vertrouwen groeit naar mate mensen elkaar beter kennen (Hung etal. 2004). Om goed te kunnen werken in het inkooptraject, is het van belang dat de partijen vertrouwen in elkaar blijven behouden. De koper zal niet opportunistisch handelen en zijn macht misbruiken. Dit geldt tevens voor de leverancier, zelfs in een monopoliepositie. Vertrouwen vormt daarin een positieve verwachting aangaande de intenties en motieven van de andere actoren (Lane & Bachmann, 1998). Beide partijen willen namelijk graag een langdurige relatie opbouwen, zoals de term ‘partnership’ ook veronderstelt. 

Binnen de theorie over inkooptransacties gaan relationeel vertrouwen en loyaliteit hand in hand (LeClerc & Little, 1997; Homburg et al. 2001). Loyaliteit bij inkoop speelt een rol wanneer kopers veel bij het oude laten uit angst om een verkeerde keuze te maken. Vanwege de kennisasymmetrie heeft de inkoper zich niet georiënteerd op de alternatieven en mogelijkheden. Dit zorgt er mede voor dat de inkoper loyaal blijft aan de leverancier. Op een gegeven moment continueert de inkoper zijn relatie met de leverancier uit gewoonte (LeClerc en Little, 1997). Gewoonte is volgens Cialdini (1993) het onbedacht, automatisch omzeilen van een bewuste redenering. Indien gedrag gewoonte is geworden wordt dit automatisch en zonder verdere bewustwording uitgevoerd (Lin en Wang, 2006). Uit het onderzoek van Homburg et al. (2001) is gebleken dat de duur van de relatie van invloed is op de loyaliteit van de inkoper jegens de leverancier. Indien de duur langer is zal de loyaliteit hoger zijn. Zelfs wanneer de tevredenheid is afgenomen. Loyaliteit wordt met name bepaald door de duur van de relatie en niet door tevredenheid (LeClerc & Little, 1997). Deze vorm van afhankelijkheid brengt efficiëntie van de output in gevaar. Opdrachtgever heeft immers meer oog voor het feit dat er geleverd wordt en minder voor wat er geleverd wordt.

[bookmark: _Hlk486691989]Naast de variabelen ‘kennis en expertise’ en ‘vertrouwen’ speelt de invloed vanuit institutionele setting van openbare sector een rol in de afhankelijkheidskwestie. Onderwijsinstellingen zijn publiekrechtelijke instanties en gebonden aan aanwezige regelgeving en verantwoordingsplicht van het aanbestedingsrecht. De publieke sector verschilt van de private sector door de aanwezigheid van politieke component (McCue & Prier, 2007). Een gecompliceerde factor hierin is het feit dat beleidsrichtlijnen steeds veranderen als gevolg van politieke verschuivingen (Albano & Sparro, 2010). Politieke keuzes monden uit in verandering van beleid. Volgens Murray (2009) voelen (lokale) publieke inkopers de drang om hun inkoopstrategie in lijn te houden met hun politieke strategie. 
	In sommige wetenschappelijke werken wordt er een duidelijke scheidingslijn geplaats tussen private en publieke sector. Er kan zelfs worden gesproken van onverenigbare werelden (Boyne, 2002; Jacosb, 1992). Volgens Klijn en Teisman (2003) wordt samenwerking tussen private en publieke organisaties bemoeilijkt door verschillen in waarden en cultuur. Dit resulteert in inkoopbenaderingen die anders zijn dan in de private sector (Laing & Lian, 2003). De verschillen komen voort uit de externe omgeving, de interne organisatiestructuur en de doelen en waarden. In de publieke sector opereren organisaties binnen een politiek domein, waarin ze door verschillende factoren worden aangestuurd. Volgens Laing en Lian (2003) is het voornaamste onderscheid tussen de twee werelden waar te nemen in de mate waarin beslissingen in de publieke sector sterk gereguleerd en politiek onderbouwd zijn. Gerelateerd hieraan is er behoefte aan verantwoording en transparantie. Waar bedrijven de vrijheid hebben om hun gevoelige, en vaak waardevolle, informatie te beschermen moeten publieke organisaties dit openbaren of op aanvraag prijsgeven conform Wet openbaarheid bestuur (WOB). Bij publieke inkoop is er tevens sprake van een keten van verantwoording. Deze verantwoordingslagen dragen bij aan de situatie waarbij inkopers zich getrokken voelen in verschillende richtingen om verschillende belanghebbenden te dienen (McCue & Prier, 2007). Publieke inkopers worden op deze manier geconfronteerd met een veelheid aan verdeelde loyaliteiten. De directe en de indirecte opdrachtgevers hebben vaak conflicterende doelen (McCue & Prier, 2007). Managers van publieke organisaties ervaren druk vanuit zowel het publiek als vanuit hun bovengeschikten bij het besteden van publiek geld (Laing & Lian, 2003). Echter hebben publieke organisaties, m.n. de uitvoerende instanties, nauwelijks last van concurrentie, waardoor zij geen noodzaak zien in constante optimalisatie (Smit & Van Thiel, 2002). Publieke dienstverleners zijn niet in voldoende mate ‘kostenbewust’ (Tribe, 1949). De neiging om zo efficiënt mogelijk te werken, en dus in te kopen, ontbreekt er (Boyne, 2002).
	De invloed van de institutionele setting op de inkoop komt voort uit een aantal factoren. Ten eerste speelt de externe omgeving een rol. Erridge (2007, p.1028) zegt hierover: “while some things may be equally appropriate to do in the public and private sectors, the very different circumstances within which the public and private sectors operate will ensure that what is appropriate in one sector is unlikely to be so in the other”. Publieke organisaties opereren binnen een complexe externe omgeving waarin verschillende actoren betrokken zijn. Deze actoren hebben eigen belangen die niet altijd verenigbaar zijn (Boyne, 2002). Veelheid aan actoren en doelen kan voor complexiteit bij besluitvorming zorgen. Volgens Boyne (2002) wordt besluitvorming daarnaast bemoeilijkt door instabiliteit als gevolg van sturing vanuit de politiek. De opstelling van de politiek naar de uitvoerders is aan verandering onderhevig, bijvoorbeeld de hoogte van het budget of de mate van zeggenschap. Volgens Boyne (2002) heeft dit als gevolg dat publieke organisaties zich op de korte termijn richten om hun doelen te bereiken. Tevens kan de inkoop worden beïnvloed door de veelheid aan doelen. Volgens Erridge (2007) kan een opdracht vanuit sociaaleconomische motieven ingezet worden om de bedrijvigheid en ontwikkeling van een gebied of regio te stimuleren. Het is aannemelijk dat dit gepaard gaat met extra of verborgen kosten (Erridge, 2007). 
Ten tweede is er sprake van een hoog niveau van regulaties. De overheid is voor inkopen gebonden aan de specifieke wet en regelgeving van het aanbestedingsrecht (e.g. Aanbestedingswet 2012). Het aanbestedingsrecht bepaalt op welke wijze de overheid haar opdrachten moet aanbesteden. Het doel van het aanbestedingsrecht is de markt voor overheidsopdrachten toegankelijk te maken voor ondernemers, ongeacht hun nationaliteit (Van Weele, 2008). Publieke organisaties gebruiken ook significant meer protocollen voor inkoop. Rechtmatigheid waarborgt integriteit en gelijke kansen van deelnemende partijen. De basisprincipes van het aanbestedingsrecht worden gevormd door de beginselen van non-discriminatie, gelijke behandeling, transparantie, wederzijde erkenning en proportionaliteit (Van Weele, 2008). De specifieke regels voor de overheidsinkopen zijn vooral van toepassing op de daadwerkelijke aanbestedingsfase. Objectiviteit en transparantie vereisen dat de aanbesteder vooraf duidelijk de gunningscriteria in de aanbestedingstukken beschrijft. Dit is typisch voor de publieke sector. Overheidsdiensten zijn gebonden aan voorschriften uit onder meer de Aanbestedingswet 2012, Europese aanbestedingsprocedures en de Gids proportionaliteit (Hebly et al. 2013). Het proportionaliteitsbeginsel heeft betrekking op alles fasen van inkoop en houdt in dat inkoop in redelijke verhouding moet staan tot het voorwerp van de opdracht. In het geval van onderwijsinstellingen dient er ook rekening te worden gehouden met de rechten van medezeggenschapraad, conform de Wet medezeggenschap op scholen (Wet medezeggenschap op scholen, 2006 H.1, artikel 3.1). Deze formele procedures maken publieke organisaties minder flexibel en meer risico vermijdend (Boyne, 2002). Volgens Boyne (2002) is er sprake van red tape: een streven naar het naleven van regels. Dit heeft een negatieve werking op productiviteit en efficiëntie. 
	Ten derde wordt de discretionaire ruimte relatief meer beperkt dan binnen de private sector. Publieke organisaties waarborgen publieke waarden, waarbij continuïteit noodzakelijk is (WRR, 2000; Leune, 1993; Erridge, 2007). Jacobs (1992) noemt dit ‘guardian syndrom’: publieke sector richt zich op een zelf gedefinieerde publieke zaak, het controleren van het proces en de aanpak, het uit de weg gaan van risico’s. Er is sprake van volgen van formele procedures en het aanmoedigen van een risico vermijdende cultuur (Erridge, 2007). Waarden als gelijkheid en toegankelijkheid zijn belangrijker dan efficiëntie en kostenbeheersing (Boyne, 2002; Smit & Van Thiel, 2002; WRR, 2000). Deze benadering heeft als nadeel dat inkooptrajecten in de praktijk vertraging oplopen en uiteindelijk meer gaan kosten dan vooraf was geraamd. Er is geen sprake van streven naar winst. Private sector, daarentegen, lijdt aan het ‘commercial syndrom’ met competitie, marktgerichtheid, resultaatgerichtheid en het nemen van risico’s als karakteristieken.   
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[bookmark: _Toc517455454]Antwoord op de afhankelijkheid (1): professionalisering van de inkoop
[bookmark: _Hlk511233572][bookmark: _Hlk511233668]De problematische situatie rondom inkoop van ICT door de aanwezige afhankelijkheid kan onder meer door professionalisering van de inkoopfunctie worden verholpen (Pijpers en Lubberman, 2013). Binnen de publieke sector heeft inkoopprofessionaliteit in de laatste jaren veel aandacht gekregen. Volgens NEVI (2010) is dit de basis voor het bereiken van inkoopdoelstellingen van rechtmatigheid en duurzaamheid. Volgens Smellie en Williams (1985) is de inkoopfunctie van lokale openbare instellingen slecht georganiseerd en niet professioneel, waarbij sommige organisaties zelfs geen inkoopfunctie hebben. Wel is er volgens het onderzoek van BoPP (2011) de inkoopprofessionaliteit van de publieke sector licht gestegen in de afgelopen jaren. 
	Er bestaat ruimte om de inkoopfunctie te professionaliseren. Het voortgezet onderwijs professionaliseert zich op dit gebied met name middels personeelsbeleid, bijvoorbeeld door trainingen en het aanstellen van een contractmanager en een ICT-manager. Binnen onderwijsinstellingen dienen medewerkers zich extra in te spannen (Fortuijn, 2003). Zij hebben namelijk een belangrijk stem in de besluitvorming rondom inkoop. Leerkrachten vervullen een belangrijke rol in de inventarisatie van de koopvraag. Als eindgebruiker heeft deze groep actoren een belangrijke stem in formuleren behoeftevraag. Binnen de inkoopfunctie zijn leerkrachten, directie en het ondersteund personeel namelijk gezamenlijk betrokken bij de inkoop en implementatie van digitale leermiddelen.  
	Wilensky (1964) kent twee kenmerken toe aan professionalisme, namelijk (1) een technische basis verworven door langdurige opleiding en (2) een set van professionele normen waar de professional zich aan houdt. Professionele waarden zijn gebaseerd op competenties die door training en socialisatie tot stand zijn gekomen (Wilenksy, 1964; Evetts, 2011). Volgens Brandsen en Honingh (2013) bezit een professional specifieke kennis en expertise, gebaseerd op het systematisch toepassen van theoretische principes. Volgens Noordegraaf (2007) richt professionalisering zich tot twee zaken. Enerzijds streven mensen naar professionele controle om op die manier de inhoud en de manier van werken zelf te kunnen bepalen. Anderzijds creëren zij ruimte voor zichzelf zonder invloeden en beoordelingen van buitenaf. Hiermee versterken de professionals de controle en gezag over de eigen activiteiten. Tot slot bezitten de professionals zowel op individueel als op gemeenschappelijk niveau een bepaalde mate van discretionaire autonomie. Organisaties met een hoge mate van professionalisering zijn in staat om de meest passend inkoop mechanismen toepassen (Van Veen et al. 2010). Hiermee stijgt de flexibiliteit van de organisaties op het gebied van inkoop (Laing & Lian, 2003). 
	Volgens Rozemeijer et al. (2003) bestaat er een causaal verband tussen de mate van professionaliteit en volwassenheid van organisaties. Volwassenheid van de inkoopfunctie is volgens Rozemeijer et al. (2003) gerelateerd aan de rol en status van de inkoopfunctie, aan de status van de organisatie, de beschikbaarheid van informatiesystemen over inkoop, de kwaliteit van de mensen die betrokken zijn bij de inkoop en de mate van samenwerking met de leveranciers. In een volwassen inkooporganisatie werken goed opgeleide inkopers die benodigde tijd en middelen krijgen vanuit de directie. De inkooporganisatie doorloopt verschillende ontwikkelfasen en werkt nauw samen met de leverancier (Rozemeijer et al. 2003, Rozemeijer, 2008). Volgens Schiele (2007, aangehaald in Bemelmans et al. 2013) duidt een hoge mate van inkoopvolwassenheid op betere organisatorische prestatie. Met de kanttekening dat dit tevens afhankelijk is van de organisatiestructuur en -doelen (Van Weele, 2005; Keough, 1993). Het volwassenheidsniveau reflecteert de mate waarin de inkoopfunctie geïntegreerd is binnen het strategische besluitvormingsproces (Bemelmans et al. 2013). Een laag niveau van volwassenheid duidt op inkoopfunctie wat zich enkel op het operationeel niveau bevindt. Producten en diensten worden ingekocht zonder dat dit te herleiden is tot meerjarenplannen of strategische propositie van de organisatie. Het inkoopmodel van Van Weele (1992) biedt op operationeel niveau een oplossing. Organisaties die het inkoopmodel volgen, kennen een volwassen inkooporganisatie waarin risico’s gedekt zijn (Van Weele, 1992; 1992). Het inkoopmodel draagt in theorie bij aan efficiënt inkoop. In de volgende paragraaf wordt er ingezoomd op de vijf fasen van het generieke inkoopproces. Het inkoopmodel is in dit onderzoek relevant omdat het duidelijke handvaten verschaft voor opdrachtgevers om hun inkoopfunctie zo efficiënt mogelijk in te richten en risico’s vroeg in kaart te brengen. Dit is een faciliterende factor in het onderzoek. 
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[bookmark: _Toc517455455]Het inkoopmodel							
Van Weele (1992) heeft met zijn inkoopmodel de basis gelegd voor efficiënt en gestructureerde inkoop in moderne organisaties. In chronologische volgorde van de organisatiekant naar de levering door de leverancier betreft het zes afzonderlijke basisprocessen. Het biedt organisaties een handvat om het gehele inkoopproces goed te coördineren en als organisatie te professionaliseren. Het inkoopmodel van Van Weele (1992) wordt schematisch weergegeven in figuur 3. 
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Figuur 3: Inkoopmode van Van Weele (Van Weele, 1992)
In dit onderzoek zal het inkoopproces van Van Weele gebruikt worden om op een systematische manier het inkooptraject van de voortgezet onderwijsinstellingen te toetsen aan de variabele professionaliteit. In de volgende paragrafen zullen de fasen afzonderlijk worden nagelopen en van een nadere theoretische onderbouwing worden voorzien. 
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[bookmark: _Toc517455456]3.5.2 Fase specificeren
- Wat is de vraag? - 
Over het algemeen is de eerste stap van inkoop het formuleren van de specificaties van het product of dienst (Van Weele, 1992). De vraag van de gebruikersorganisatie dient gespecificeerd te worden. In deze fase kan zowel de inkoopafdeling als de gebruikers van het product of dienst worden betrokken (Brun et al. 2013). Het vaststellen van de inkoopbehoefte gebeurt in drie stappen: (1) het opstellen van een functionele specificatie, (2) gedetailleerde technische specificatie en van een (3) logistieke en onderhoudsspecificatie. In het eerste geval betreft het een beschrijving van de functionele behoeften van de inkooporganisatie. In het tweede geval gaat het om de technische aspecten die aan het product of dienst verbonden zijn. Tot slot gaat de derde stap over de uiteindelijke levering, eisen aan onderhoud en voorwaarden voor de periode ná aankoop. Volgens Knoester (2009) draait het in deze fase om een mix van prijs en kwaliteit. Gebruik van een beoordelingsmatrix is hierbij wenselijk omdat de inkooporganisatie op een objectieve en reproduceerbare manier een beoordelingskader kan vaststellen (Knoester, 2009). De beoordelingsmatrix met criteria en wegingsfactoren kan met de vraag mee worden uitgezet naar de potentiele opdrachtnemers.
De uitvoering van deze fase in de praktijk is een uitdaging op zich. Inkooporganisaties zijn niet altijd in staat om gedetailleerde en complete specificaties op te stellen die tevens houdbaar zijn (Ellram & Carr, 1994). De technische en functionele specificaties van digitale leermiddelen zijn lastig te specificeren, met name bij kennisachterstand. Dit brengt risico’s met zich mee binnen de opdrachtgeverschap waarbij de partij met de kennisachterstand misleid kan worden. In dat geval heeft de leverancier informatievoorsprong ten opzichte van de inkoper en kan dit inzetten op eigen profijt te maximaliseren (Davis et al, 1997; Van Slyke, 2006). De inkoper zal zich in dat geval richten op kosten-baten analyse (Corra et al. 2011).
De specificatiefase is met name essentieel bij inkoop van ICT, vanwege de korte productlevenscyclus. De opgestelde technische specificaties hebben een beperkte houdbaarheid. Daarnaast zijn de ‘lock in’ effecten hoog bij aankoop van ICT. Eenmaal gedane investeringen zijn niet makkelijk te veranderen (Behr, 2004). Een ander bekende risico in ICT-projecten zijn de onvoorziene omstandigheden die verband houden met veranderingen en toevoegingen aan de oorspronkelijke specificaties gedurende het project (De Bruijn et al. 2015).
[bookmark: _Hlk496446484]Van der Valk en Rozemeijer (2009) vullen het inkoopproces van Van Weele aan door twee essentiële aspecten aan toe te voegen: verzoek tot informatieverlening en gedetailleerde specificatie. Dit wordt weergegeven in figuur 4. Dit is een welkome aanvulling vanwege de geconstateerde problemen van het model. Volgens Van der Valk en Rozemeijer (2009) is het formuleren van specificaties van diensten om een tweetal redenen problematisch. Indien de inhoud van een SLA niet duidelijk is gespecificeerd, weten de partijen niet welke aspecten van de dienst geïnspecteerd zullen worden. Dit is de eerste stap in het proces bepalend voor de volgende fasen. In de beginfase, de fase van specificeren, dient een gewogen stakeholdersanalyse uitgevoerd te worden om in kaart te brengen wie de actoren zijn en welk belang zij bij deze dienst hebben. Mede hierom is het raadzaam om alvorens door te schakelen naar de fase van leverancierskeuze, de twee stappen in overweging te nemen. De inkooporganisatie dient na te gaan of de gekozen specificaties van de vraag accuraat en compleet zijn. Van der Valk & Rozemeijer (2009) noemen dit de initiatiefase. De initiële fasen van het inkooptraject, specificeren, kiezen van leverancier en contracteren, zijn onder te scharen onder tactische inkoop (De Bruijn et al. 2015). Deze fasen komen in sterke mate overeen met de algemene inkoopfasen van Van Weele (De Bruijn et al. 2015). 
Ten tweede moeten inkopers leveranciers verzoeken om informatie te leveren. Hierdoor ontstaat interactie tussen de partijen en kan de verworven informatie gebruikt worden om een gedetailleerde specificatie op te stellen. Door coöperatieve leveranciers, gericht op samenwerking, wordt dit als gebruikelijk ervaren (De Bruijn et al. 2015).
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[bookmark: _Hlk484359203]Figuur 4: Aanvulling aan het model van Van Weele. Ontleend uit Van der Valk & Rozemeijer, 2009.	

[bookmark: _Toc517455457][bookmark: _Hlk484109640]3.5.3 Fase selecteren
- Wie mag het leveren? -
De tweede stap in het inkoopproces betreft het kiezen van een leverancier. Binnen deze fase worden de mogelijke leveranciers, zowel nieuwe als bestaande, geïdentificeerd. Organisaties oriënteren zich uitgebreid op de markt en met name bij kapitaalintensieve aankopen wordt er gebruik gemaakt van marktconsultatie door een extern partij. Tijdens de marktoriëntatie wordt er gekeken welke leverancier aan de gestelde specificaties kan voldoen. Van Wetering (2015) pleit voor verkenning van de markt, vergelijking van het aanbod van verschillende leveranciers en het gesprek aangaan met leveranciers bij grote investeringen. Dit is met name relevant als het gaat om ICT, aangezien deze producten en diensten door verschillende marktpartijen worden aangeboden. In de praktijk zijn schoolbesturen doorgaans geneigd om vanuit het oogpunt van vertrouwen en gemak beperkt aantal partijen in het proces te betrekken. Met als gevolg dat zij steeds afhankelijker worden van diensten en producten van één leverancier. Een schoolbestuur dat de markt heeft verkend en het aanbod van leveranciers heeft vergeleken, kan meer gericht met marktpartijen in gesprek gaan over specifieke wensen (Van Wetering, 2015). Dit heeft een positieve invloed op efficiënt inkoop.  
[bookmark: _Hlk486022195]	Bij het selecteren van de leverancier dient er ook rekening te worden gehouden met de veelheid aan doelen (Brun et al. 2013). Hierbij wordt een hiërarch onderscheid gemaakt in materiële en immateriële criteria om deze doelstellingen te toetsen. Het is essentieel om hierbij de selectiecriteria en rangorde consistent te gebruiken. Traditioneel wordt er aandacht besteedt aan de kwantitatieve criteria als prijs, productiecapaciteit en financiële positie en status van de leverancier. Uit de theorie en de praktijk komt echter naar voren dat er tevens aandacht uit moet gaan naar factoren als verzekering, aanwezige risico’s, beperkingen en andere aspecten van het product of dienst (Brun et al. 2013). Organisaties kunnen van verschillende kwantitatieve modellen en kwalitatieve methoden om leverancier te selecteren, te categoriseren, kostenbasten-analyse uit te voeren en tegen elkaar af te wegen. Opdrachtgevers dienen heldere gunningscriteria te hanteren om de aanbieders te beoordelen (Van Weele, 1992). Onder gunningscriteria worden de inhoudelijke criteria voor keuze van de beste aanbieding verstaan (PIANOo, z.j.). Laagste prijs als gunningscriterium komt doorgaans vaak voor. Bij de aanbesteding van een project worden de ingediende offertes vergeleken waarna in eerste instantie de laagste inschrijver als winnaar wordt aangewezen. Laagste prijs kan overigens tevens inhouden dat naast de aanschafprijs ook andere financiële aspecten, zoals onderhoudskosten en licenties meegewogen worden. Bij ICT wordt ook wel gesproken van Total Cost of Ownership[footnoteRef:4]. Indien organisaties EMVI (‘economisch meest voordelige inschrijving’) als criterium hanteren, dan spelen naast de prijs ook andere factoren een rol. Toepassing van EMVI als gunningscriterium betekent dus dat naast de prijs andere factoren meegewogen worden. Het gaat steeds om het vinden van de beste prijskwaliteitverhouding. Dat betekent echter niet dat bij gunning op basis van laagste prijs de prijskwaliteitverhouding geen rol speelt noch dat de kwaliteit bij voorbaat laag is. De opdrachtgever legt de eisen met betrekking tot kwaliteit van tevoren vast. Offeranten worden geacht dezelfde kwaliteit te leveren. Het wezenlijke verschil met EMVI is dat inschrijvers bij laagste prijs slechts in beperkte mate invloed kunnen uitoefenen op de (technische) uitwerking en zich dus op dat punt niet kunnen onderscheiden. EMVI is simpelweg een algemene omschrijving van het gunningcriterium. Het krijgt pas betekenis door een specifieke invulling met deelcriteria, wegings- en beoordelingsmethoden. De opdrachtgever heeft een grote mate van keuzevrijheid bij het invullen van EMVI. Met name op dit punt ligt een uitdaging voor de opdrachtgever. Dit vergt immers vakinhoudelijke kennis en expertise, wat niet altijd aanwezig is binnen de organisatie.  [4:  Total Cost of Ownership (TCO) is een veelvuldig gehanteerde methode om ICT kosten in kaart te brengen middels een gestandaardiseerde indeling in kostensoorten. Binnen de ICT-kostenoverzicht staat de ICT-begroting en de indirecte kosten die met ICT gemoeid gaan. Al deze kosten dienen bij elkaar worden geteld (Vercouteren, z.j.). TCO kan ook worden omschreven als integrale kosten (Ellram, 1995).  
] 

Leveranciers worden stapsgewijs geselecteerd. Van Weele (1992) kent vijf deelstappen toe bij het selecteren van een leverancier. Ten eerste betreft het de wijze waarop uitbesteding plaats dient te vinden. In hoofdlijnen worden twee methoden van uitbesteden onderscheiden: integraal en partieel. Er is sprake van partieel uitbesteden wanneer de opdracht in delen wordt gesplitst. De opdrachtgever blijft verantwoordelijk voor de coördinatie van het proces. Bij integraal uitbesteden wordt de verantwoordelijkheid voor het uitvoeren van de gehele opdracht in handen gelegd van de leverancier. De keuze voor integraal of partieel uitbesteden is onder andere afhankelijk van de relatie binnen de opdrachtgeverschap. 
In tabel 2 geeft Van Weele (1992 p.81) de voor- en nadelen van beide benaderingen. 
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	Voordelen
	Nadelen

	Integraal uitbesteding
	• bemoeienis van de opdrachtgever tijdens het project is minimaal
• de opdrachtgever hoeft geen ervaring met soortgelijke projecten te hebben
• het project verloopt in het algemeen probleemloos voor de opdrachtgever  
 
	• de opdrachtgever heeft slechts in beperkte mate invloed op de prijsvorming van het project
• op opdrachtgever heeft slechts in geringe mate invloed op de gebruikte materialen en kwaliteiten

	Partiele uitbesteding
	• de opdrachtgever heeft meer grip op de prijsvorming van het project
• de opdrachtgever heeft meer invloed op de gebruikte materialen en kwaliteiten
• specifieke voordelen kunnen tot prijsvermindering leiden
	• de opdrachtgever moet kennis hebben van de afzonderlijke delen van het project
• de opdrachtgever moet over de nodige organisatorische bekwaamheden voor coördinatie en integratie beschikken 
• communicatie-en coördinatiestoornissen kunnen vertraging opleveren


Tabel 2: Uiteenzetting van integraal en partieel uitbesteding 

De tweede stap is de keuze tussen uitvoering door aanneming en uitvoering in regie. In het geval van uitvoering door aanneming staat prijs en de deadline van het project vast. Bij uitvoering in regie is dat anders. De leverancier voert de opdracht uit tegen een afgesproken uurtarief en percentage voor de overheadkosten. Een viertal factoren zijn bepalend in de keuze voor een van de twee benaderingen: (1) de compleetheid van de specificatie, (2) de beschikbare tijd, (3) de technische expertise voor de uitvoering van de werkzaamheden en (4) vertrouwen in de branche.  Van Weele (1992) geeft aan dat wanneer deskundigheid bij de opdrachtgever ontbreekt, de methode van uitvoering door aanneming nadelen met zich meebrengt. Tabel 3 illustreert de voor-en nadelen van beide benaderingen:
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	Voordelen
	Nadelen

	Uitvoering door aanmaning 
	• vaste prijs en datum 
	• prijscontrole moeilijk bij kennis-asymmetrie en gebrek aan deskundigheid
• vraagt om veel voorbereiding
• op voorhand niet duidelijke welke leverancier als beste uit de bus komt 

	Uitvoering in regie 
	• exact inzicht in kostenstructuur van het werk
• vrij in de keuze van de leverancier
	• de financiële gevolgen op voorhand niet bekend
• prikkel tot efficiëntie ontbreekt
• geen zekerheid over leveringsdatum


Tabel 3: Uiteenzetting van integraal en partieel uitbesteding
 

[bookmark: _Toc517455458][bookmark: _Hlk484109765]3.5.4 Fase contracteren
- Wat spreken we af? -
De derde stap in het inkoopproces is het contracteren van de leverancier om de (juridisch) rechten en plichten van de leverancier vast te stellen. Het hanteren van een standaard-inkoopcontact is niet haalbaar vanwege de vele (technische) specificaties per product en dienst. Ook hier zorgt asymmetrie in kennis en expertise voor ongelijkheid in de onderhandelingen. In de theorie worden handvaten aangereikt om hiermee om te gaan.
Bij het opstellen van algemene inkoopvoorwaarden dient er rekening te worden gehouden met de materie. Afspraken over levertijden, kwaliteit, prijs, prestatie, aansprakelijkheid e.d. zijn per product anders. ICT heeft bijvoorbeeld meer aandacht nodig dan materialen voor de gymzaal. Koppenjan (2012) noemt dit smart contracting. Gewaarde kwaliteitsaspecten moeten worden opgenomen in het contact met de leverancier, zodat er geen ruimte ontstaat voor misverstanden over de levering. Binnen smart contracting moeten de belangen van beide partijen eerlijk zijn gewaarborgd. De voorwaarden moeten dus passend en redelijk zijn. Dit zal uiteindelijk leiden tot duurzame relatie. Nadat de voorwaarden expliciet zijn opgenomen in het contract en beide partijen mee hebben ingestemd, is het van belang om duidelijk te hebben wiens voorwaarden wanneer gelden. Bij geschillen is het aannemelijk dat beide partijen naar hun eigen algemene voorwaarden verwijzen. Dit wordt ook wel de ‘battle of the forms’ genoemd (Von Mehren, 1990).
Het is noodzakelijk om de inkoop- en raamcontracten na een bepaalde periode tegen het licht te houden en verbeteringen door te voeren. Hierbij wordt gereflecteerd in hoeverre de eigen belangen nog gewaarborgd worden. Adequaat schakelen op veranderingen is noodzakelijk. Dit dient volgens het netwerk governance te verlopen (Koppenjan, 2012). De inkoper en de leverancier zijn in dat geval gezamenlijk verantwoordelijk voor de evaluatie en naleving van de afspraken. Dat is volgens Koppenjan (2012) in het bijzonder geschikt in een situatie waarin autonome partijen wederzijds van elkaar afhankelijk zijn. Het samenspel tussen actoren in een netwerk zorgt ervoor dat actoren de eigen belangen of diensten proberen af te stemmen op de verwachtingen van de tegenpartij.
Contracteren kent in theorie een aantal belemmeringen. De fase contracteren verloopt in de praktijk doorgaans problematisch omdat er geen sprake is van een gebalanceerde kennisverhouding (McCue en Prier, 2008; De Bruijn et al. 2015). Informatieasymmetrie en de daaraan gekoppelde afhankelijkheid is bepalend in deze fase. Het leidt ertoe dat moeilijk of duur wordt voor de inkooporganisatie om te verifiëren wat de leverancier precies doet (De Bruijn et al. 2015). Er is sprake van zwakke controlemechanisme. Organisaties zijn niet in staat om de eigen behoeften in kaart te brengen door een gebrek aan adequate expertise en kennis (De Bruijn et al. 2015). Er is dan ook nauwelijks sprake van rationaliteit. Volgens Hartley en Parker (1997) wordt de begrensde rationaliteit en opportunistisch gedrag geassocieerd met asymmetrie in de opdrachtnemer-opdrachtgever relatie, wat leidt tot verlies van welvaart van een van de partijen. Onvolledige informatie heeft een negatief effect op het opstellen van optimale contracten (Hartley en Parker, 1997). Incomplete informatie stelt een partij in staat om opportunistisch te handelen en informatievoordelen te exploiteren, over bijvoorbeeld de kwaliteit van product of dienst. Dit kan leiden tot de ‘agency probleem’. De ‘agent’ en de opdrachtgever hebben dan tegenstrijdige belangen (Davis et al, 1997; Van Slyke, 2006; De Bruijn et al, 2015). De Bruijn et al. (2015) reflecteren hieraan in hun onderzoek door middel van een combinatie van ‘contractual’ en ‘relational’ governance. Dit zijn handvaten om een eventuele ‘agency problem’ tegen te gaan.
Relational governance beschrijft een coöperatieve manier van contracten opstellen. Het contract met de leverancier moet flexibel zijn en de verschillende partijen in staat stellen om de productspecificaties aan te kunnen passen zonder dat contractonderhandelingen aan te pas komen. In andere woorden, het destabiliseren van specificaties is geformaliseerd in het contract zelf. Meerwaarde van deze vorm van governance wordt door De Bruijn et al. (2015) aangehaald als: “Relational governance can provide ﬂexibility in the procurement of professional ICT-services, outside the formal contract, allowing parties to share interpretations, renegotiation, and adjustment” (p.222). Er wordt hiermee voor een wenselijke flexibiliteit gepleit, waarbij de partijen gedeelde belangen hebben. In het hoofdstuk over opdrachtgeverschap zal hier nader op worden ingezoomd. Daarnaast bestaat er volgens Van der Valk et al. (2013) de mogelijkheid om controle contracten op te stellen. Deze contracten bevatten controleafspraken over gedrag en uitkomsten. Volgens Van der Valk et al. (2013) dragen welgekozen controlecontracten bij aan beheersbaarheid van contracten gedurende de servicelevering. Deze op prestatie gebaseerde contracten dragen de financiële risico’s van een aankoop over aan de leveranciers. In theorie leidt deze contractvorm tot betere dienstverlening en lagere kosten, voornamelijk vanwege het feit dat risico’s en verantwoordelijkheden gespreid worden (De Bruijn et al. 2015). Deze contracten bevatten een aantal algemene aspecten: 
(1) opdelen van grotere projecten in kleiner projecten, 
(2) toevoegen van boetes ter waarborging van de kwaliteit 
(3) kiezen van een geschikte methode om contracten te beheren.
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[bookmark: _Toc517455459]3.5.5 Fase bestellen
- Wat ontvangen wij -
Een gecontroleerd verloop van de voorgaande fase is een voorbode voor een goede verloop van stap vier: het daadwerkelijk bestellen van de order. Desalniettemin dient orderbewaking nauwkeurig plaats te vinden. Opdrachtnemer ziet toe dat de leverancier goederen en diensten volgens de vastgestelde specificaties en normen levert.
Ook in deze fase dient de contractmanager betrokken te worden. De contractmanager is verantwoordelijk voor de aanbestedingstrajecten vanwege de specifieke kennis wat de persoon bezit (Knoester, 2009). 
Fase bestellen heeft in de theorie een marginaal belang, het gaat om operationele werkzaamheden die van weinig strategisch belang zijn. Desondanks is het volgens Kappert et al. (2017) belangrijk voor inkooporganisaties om zich aan het inkoopbeleid en investeringsplan te houden. Dit moet ah-hoc aankopen tegengaan, want dat brengt immers nieuwe (financiële) consequenties met zich mee. 
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[bookmark: _Toc517455460]3.5.6 Fase bewaken
- Voldoet de levering aan de vraag? -
Tot slot dient er aandacht uit te gaan naar de nazorg van de inkoop. Dit is (voorlopig) de laatste stap in het aankoopproces. De inkoper blijft verantwoordelijk voor de ingekochte dienst of product ook ná de implementatiefase. De levering moet worden gereflecteerd aan het contract. Door dit te evalueren kan de opdrachtgever besluiten om de leverancier ook in de toekomst in het inkoopproces te betrekken. Contractbewaking is essentieel onderdeel binnen de fase bewaken. Knoester (2009) geeft drie vormen van contractbewaking aan die ten doel hebben de geleverde producten en diensten te toetsen aan de afspraken:
· Juridische contractbewaking: dit heeft met name betrekking op de looptijd van het contract en de vraag of het verlengd dient te worden. 
· Operationeel: bewaken van de prestatie. In hoeverre is er voldaan aan afspraken uit het contract. Scherpe prestatiebewaking ziet erop dat de leverancier zo veel mogelijk aan de afspraken voldoet Hierbij kan er gebruik worden gemaakt van goede protocollen. Essentieel is tijdig informeren van de contractmanager als de prestaties achter blijven. Het gebruik van een SLA maakt dit eerder afdwingbaar. 
· Financieel: afspraken over de betaling aan de leverancier. Een goed risicobeheer is hierbij belangrijk. In het geval van fixed price diensten en producten worden facturen doorgaans vóór de daadwerkelijk levering of prestatie in rekening gebracht. Gevaar is dat de leverancier failliet kan gaan en inflatie tot hogere prijzen kan leiden die achteraf geïndexeerd worden. 

Het is van belang dat scholen de contracten tegen het licht houden en onderzoeken of ze nog geldig zijn en of er voldaan wordt aan de beschreven afspraken. Kappert et al. (2017) halen in hun onderzoek een voorbeeld naar voren bijvoorbeeld wat laat zien dat een onderzochte school dubbel betaalde voor het ICT-onderhoud.  

[bookmark: _Toc517455461]Antwoord op de afhankelijkheid (2): soort opdrachtgever-opdrachtnemer relatie
De relatie tussen opdrachtgever en opdrachtnemer is een belangrijke vormgever van inkoop. In de literatuur wordt dit aangeduid als interorganisationele samenwerkingsverband ten hoeve van de transactie (Koh et al, 2004). De opdrachtnemer levert een product of dienst aan de opdrachtgever tegen een overeengekomen tegenprestatie (Willcoks, 2001). Er vindt overdacht van activa plaats tussen de leverancier en de klant. De Rouw & Rietveld (2004) beschrijven deze opdrachtgever-opdrachtnemer relatie als de verhouding tussen meerdere partijen die opdrachten verstrekken en een of meerdere partijen die opdrachten uitvoeren. Deze relatie bestaat uit twee componenten: de aard van de relatie en de vrijheid van de opdrachtgever bij de keuze van het soort relatie. In een volwassen relatie tussen opdrachtgever en opdrachtnemer is de opdrachtgever in staat om de wensen en behoeften te formuleren en te controleren (De Rouw & Rietveld, 2014). 
Volgens King (aangehaald in Brun et al. 2013) is de effectiviteit van inkoop mede afhankelijk van kwalificatie van de leverancier en evaluatie –en relatiemanagement. Organisaties die geen aandacht besteden aan monitoren en managen van de relatie met de leverancier ná aankoop worden verrast door de negatieve uitkomsten van het project (King aangehaald in Brun et al. 2013). Volgens Gibbs et al. (1998) is er sprake van effectieve relatie wanneer de relatie tussen twee organisaties veranderd van enkel gericht op de transactie naar een meer coöperatieve relatie. Hiermee neemt de volwassenheid van de organisatie toe. Het streven is om gezamenlijk de doelen te verenigen (Eversdijk & Korsten, 2008). Opdrachtgever en opdrachtnemer werken samen op basis van wederzijds vertrouwen en zien voordeel in een strategische alliantie. Monczka et al. (1998) koppelen vier aspecten aan een strategische allianties: 
(1) alle partijen zijn onafhankelijk
(2) de risico’s en opbrengsten worden onderling verdeeld
(3) er wordt gewerkt op basis van gelijkwaardigheid en volgens overeenkomsten
(4) relatie wordt beëindigd wanneer een van de partijen geen voordeel meer uit haalt

Volgens Pulles & Veldmand (2012) kan een tevreden leverancier de inkoper voordelen opleveren. Wederzijds vertrouwen is hierbij belangrijk, het werkt immers mee aan de ontwikkeling van de relatie en vergroot de betrokkenheid van de leveranciers. De twee partijen komen dichter bij elkaar. Volgens Essig en Amann (2009) levert een tevreden leverancier kwalitatief goede producten en diensten, wat ten goede komt aan de omzet, winstgevendheid en kostenreductie van de inkoper. Samenwerking tussen de partijen heeft als voordeel dat er sneller geïnnoveerd kan worden en transactiekosten lager zijn. Een goed samenwerkingsverband, waarbij beide partijen tevreden zijn, draagt bij aan concurrentievoordeel (Dyer & Singh, 1998). Het principe is dat de som der delen groter in een samenwerkingsverband groter is dan afzonderlijk. Ontevreden leverancier is minder snel geneigd om extra inspanning te leveren voor de koper. Organisaties dienen dan ook aandacht hieraan te besteden. Door frequent de leverancierstevredenheid te monitoren en te evalueren, kunnen zij adequaat hierop reageren zodat de relatie verbeterd wordt. Het meten van de tevredenheid van de leverancier is tevens een signaal dat een goede relatie gewenst is. De verwachting is dat de leverancier dit ziet als duurzame samenwerking en bereid is investeringen te doen. Er ontstaat economische zekerheid (Essig & Amann, 2009).
	De keuze tussen relatie gericht op transactie en coöperatie gaat gepaard met een dilemma: voortbouwen op bestaande relatie of gebruik maken van nieuwe mogelijkheden. Morgan constateerde reeds in 1987 een algemene verschrijving binnen de opdrachtgeverschap in de publieke sector van een van afstandelijke relatie met meerdere leveranciers richting allianties met slechts één leverancier (Gadde & Hakansson, 1994). Deze laatste vorm impliceert een coöperatieve relatie. Formatie van duurzame en coöperatieve relatie vindt plaats met een select aantal voorkeursleveranciers (Laing & Lian, 2003). Volgens Cox (aangehaald in Loader, 2009) dient de opdrachtgever en opdrachtnemer juist een hechte, collaboratieve en vertrouwde relatie met elkaar te onderhouden. Hiermee ontstaat een vorm van wederzijds afhankelijkheid. Het gezamenlijke streven van opdrachtgevers en leverancier is de sleutel in de zoektocht naar kostenbesparing (Loader, 2009). Een coöperatieve relatie biedt ook voordelen aan de leverancier. Binnen de relationele denkkader van inkoop zien leveranciers in dat het behouden van bestaande klanten even belangrijk is als het aantrekken van nieuwe klanten. Uit het onderzoek van Hartley en Parker (1997) blijkt dat binnen een coöperatieve relatie de leverancier doorgaans lagere prijzen hanteert. De opdrachtgever is dan goed geïnformeerd over de hoogte van de kostprijs, de markt en de winsten van de leverancier. Deze soort kopers komen in de praktijk nauwelijks voor (Hartley & Parker, 1997).
	Binnen de publieke sector wordt relatief weinig waarde gehecht aan concurrentie tussen de verschillende leveranciers. Laing en Lian (2003) halen het onderzoek van Jones (aangehaald in Laing en Lian, 2003) aan, waarin inkopers aangeven voorkeur te hebben voor vernieuwing van contracten in plaats van afsluiten van nieuwe contracten met andere leveranciers, vanwege hun vertrouwen in efficiënt inkoop. Tevens kan het niet willen doorlopen van het gehele, omslachtige en tijdrovende inkoopprocessen hier ten grondslag aan liggen (Van Weele, 2008). Organisatie worden beperkt in hun mogelijkheden om duurzame relaties op te bouwen met de leverancier. Dit komt volgens Newman (2003) door de korte duur van contracten en zeldzame verlenging van contracten. Volgens Bhote (aangehaald in Bemelmans et al. 2013) is de samenwerking met leverancier het meest dominante criterium bij het bepalen van de inkoopvolwassenheid. Het is bepalend voor het behaalde succes van een traject. Een volwassen inkoopfunctie streeft naar een principaal-steward verhouding, gebaseerd op een coöperatieve relatie op de lange termijn. Deze relatie is gebaseerd op het streven van collectieve doelen, intrinsieke motivatie, persoonlijke betrokkenheid en vertrouwen op de lange termijn (Davis et al. 1997; Van Slyke, 2006). De opdrachtgever houdt nauw contact met de opdrachtnemer en wisselt bruikbare informatie uit ten behoeve van het collectief belang (Van Slyke, 2006). De informatievoorsprong van de steward levert geen problemen op, de relatie is immers gebaseerd op wederzijdse vertrouwen.
	Echter zijn de risico’s op verlies groot in een principaal-steward verhouding, omdat controle en monitoring tot een minimum worden beperkt (Davis et al, 1997). Dit weerhoudt risico vermijdende opdrachtgevers om voor de principaal-steward benadering te kiezen. Binnen de publieke sector vertonen managers relatief meer risicovermijdend gedrag (Eisenhardt, 1989). Zij zien de opdrachtnemer eerder als een ‘agent’. Volgens Eisenhardt (1989) is de kern van de principaal agent theorie de tradeoff tussen de kosten voor het meten van gedrag van de agent ten opzichte van het verschuiven van de risico’s naar de agent. Het opstellen van resultaatafspraken wordt als een onnodige verschuiving van de risico’s naar de agent gezien. Volgens Eisenhardt (1989) is dit ongunstig vanuit de assumptie dat ook de agent risicomijdend is. In plaats hiervan kunnen de beide partijen een passend inspanningscontract opstellen. Tevens bestaat er binnen de principaalagent relatie een spanningsveld tussen de voorkeuren van de agent en de handelingen die een maximaal voordeel opleveren voor de principaal. Dit is met name aanwezig bij nut maximaliserende en opportunistische opdrachtnemers (Soudry, 2006). 
	In theorie leidt dit tot twee problemen. De opdrachtnemer als agent zal geen bovenmatige inspanningen verrichten om de doelen van de principaal te bereiken. In dit geval is er sprake van ontwijkprobleem. Daarnaast bestaat het gevaar dat de agent andere dingen doet met de gegeven beleidsvrijheid: afwijkprobleem (Eisenhardt, 1989; Soudry, 2006). Gebrek aan verantwoording en controlemechanismen heeft een versterkend effect hierop. Eisenhardt (2006) en Soudry (2006) reiken twee mogelijkheden om deze risico’s te managen. Ten eerste kunnen er resultaatafspraken worden geformuleerd, zoals financiële prikkels en contractuele voorwaarden. Hiermee worden de prikkels om enkel de eigen nut te maximaliseren onder controle gehouden. Als instrumenten worden overleg, evaluatie en monitoring/toezicht genoemd. Met dit sturingsmechanisme wordt kennis en ervaring gedeeld tussen de principaal en de agent. Ten tweede kan de principaal informatie winnen en hiermee het gedrag van de agent verifiëren. Dit biedt een antwoord aan een fundamenteel vraagstuk: de informatieasymmetrie tussen de principaal en de agent. Het verleggen van de aandacht op het versterken van kennis, zal deze kloof verminderen. 
Principaal-agent verhouding neigt naar nutsmaximalisatie, controlemechanismen, extrinsieke beloningsstructuur en wantrouwen (Van Slyke, 2006). Het gedrag is berekend, opportunistisch en gericht op het eigen belang (Koppenjan, 2012). De principaal is niet in staat om vooraf te calculeren of de agent aan de eisen zal voldoen. Dit probleem speelt met name op wanneer het om specialistische kennis gaat. De agent bezit deze kennis en expertise en wil de maximale prijs voor ontvangen, terwijl de principaal zo weinig mogelijk voor wil betalen. De informatieasymmetrie is in het voordeel van de agent (Van Slyke, 2006; Watermann & Meier, 1998). De psychologische en situationele verschillen tussen de twee benaderingen worden in figuur 5 uiteengezet 

	
	Agency theory
	Stewardship theory

	menselijk gedrag
	economicus, zelfverrijking 
	zelfontplooiing, dienen van het collectief

	
	Psychologische mechanismen

	motivatie
	lagere orde behoeften (economisch). Extrinsiek
	hogere orde behoeften (groei, zelfontplooiing). Intrinsiek 

	identificatie 
	lage waarde commitment 
	hoge waarde commitment

	macht
	institutioneel (legitiem, dwingend, beloning)
	persoonlijk (expert, voorbeeldfunctie)

	
	Situationele mechanismen

	managementfilosofie 
	controle georiënteerd
	betrokkenheid 

	risico perceptie
	controlemechanismen
	vertrouwen 

	tijdsbestek
	korte termijn
	lange termijn

	doelen
	kostenbeheersing 
	prestatieverbetering

	culturele verschillen
	individualisme, hogere machtsafstand 
	collectivisme, lagere machtsafstand


[bookmark: _Hlk484360125]Figuur 5: Verschil P-A en P-S. Bron: Davis et al. 1997

De keuze voor principaal-agent of principaal-steward als relatie is voornamelijk afhankelijk van wel of niet overeenkomen van de doelen en van de hoeveelheid informatie die de partijen hebben (Davis et al. 1997). 
Ook Hartley en Parker (1997) maken deze tweedeling in de relatie tussen de koper en de leverancier. Zij beschrijven twee brede vormen van inkooprelaties: partnerschap en competitie. Zij zien partnerschap als de superieure vorm, aangezien het leidt tot langdurige samenwerking dat gebaseerd is op vertrouwen tussen de koper en verkoper. Competitie daarentegen, is een (opzettelijk) gekozen negatieve term wat duidt op het verouderde paradigma van voortdurende competitie. Empirisch onderzoek naar opdrachtgeverschap heeft bewezen dat partnerschap nog niet zoveel is uitgespreid als initieel werd aangenomen, terwijl de voordelen wel bekend zijn. De vergelijking op basis van (Hartley & Parker, 1997) worden in tabel 4 weergegeven.  



	Partnerschap
	Competitie

	▪	Het vermijdt niet-noodzakelijke kosten van overmatige aanbestedingen en vaak voorkomende conflicten
▪	Minder leveranciers, maar wel met een sterkere toewijding. 
▪	Langdurige contracten zorgen voor stabiliteit en zekerheid
▪	Gecoördineerde strategieën tussen kopers en leveranciers
▪	De risico’s en beloningen zijn gedeeld
▪	Relaties gebaseerd op vertrouwen 
▪	Het leidt tot wederzijds voordeel (en win-win   situaties)
	▪	Relaties gebaseerd op het ‘arm’s length’ beginsel: de transactiekosten dienen tegen zakelijke prijzen worden verantwoord.  
▪	Overmatige aanbestedingen, wat risicovol en duur is
▪	Afhankelijkheid van de prijs
▪	Meervoudig inkoop
▪	Het ontbreken van vertrouwen
▪	Terughoudendheid om informatie en kennis te delen
▪	Competitieve houding (‘win-lose’ situaties)


Tabel 4: Verschil tussen partnerschap en competitie. Ontleend aan Hartley & Parker, 1997).
Ter nuancering van de verschillen tussen de twee principes halen Hartley en Parker (1997) het werk van Cox aan. Volgens Cox (aangehaald in Hartley & Parker, 1997) is het een groot misverstand om aan te nemen dat een van de twee benaderingen superieur is. Volgens Hartley en Parker (1997) is het een ongeloofwaardig idee dat competitie een ‘win-lose’ situatie creëert, terwijl partnerschap juist tot een ‘win-win’ situatie leidt. Organisaties dienen juist aandacht schenken aan voordelen van zowel de competitieve als de collaboratieve relatie met de leverancier (Hartley en Parker, 1997). Strategisch moeten zij langs beide dimensies opereren. In tabel 5 worden de indicatoren per soort relatie opgesomd. Deze indicatoren (zie kolom 2 van tabel 5) worden in dit onderzoek gebruikt om de relatie tussen de onderwijsinstelling en de leverancier te kenmerken. 

	soort relatie
	Indicatoren
	relatie

	coöperatief 

strategische alliantie
	· hoge volwassenheidsniveau 
· wederzijdse afhankelijkheid
· lange termijn focus
· weinig controle en monitoring
· weinig leveranciers
· delen van risico’s en beloningen
· coördinatie van strategie 
· betrokkenheid en vertrouwen
· tevreden leveranciers
· groepsbelang
· beëindiging van samenwerking als één van de partijen geen voordeel meer uit haalt
	Principal-steward
Partnerschap

	transactioneel 

contradictoire competitie
	· veiligheid en risico vermijdende opdrachtgevers
· streven naar kostenreductie
· concurrentie tussen leveranciers
· prijs is leidend
· terughoudendheid om informatie te delen
· competitieve houding
· geen monitoring van leveranciers
· opportunistische leverancier
· eigen belang
	Principal-agent



Tabel 5: Schematische uiteenzetting van de twee soorten relaties binnen de opdrachtgeverschap.  



[bookmark: _Toc517455462]Antwoord op de afhankelijkheid (3): gezamenlijk inkopen
[bookmark: _Hlk511232455]Gezamenlijk inkoop is de derde antwoord op de ontstane kennisasymmetrie. Organisaties kunnen hun positie versterken door samen te werken en krachten te bundelen (Harrison, 2001; Gibbs, 1998). Kleine en middelgrote organisaties zijn individueel veelal te klein om echt inzicht te hebben in de mogelijkheden van de markt en in de eigen wensen. Voortgezet onderwijsinstellingen kopen in op een krappe en ongedifferentieerde markt waarin slechts enkele grote leveranciers van (digitale) leermiddelen actief zijn die tevens aanbodgericht werken (Van Aken, 2007). Hierin de onderhandelingsmacht onevenredig verdeeld. 
[bookmark: _Hlk511232510]Bundeling van krachten biedt oplossing. In samenwerkingsverbanden en via gemeenschappen kan er collectief worden ingekocht. Volgens Harrison (2001) en Boyne (1995) kan bij een centraal gecoördineerde inkoop een groter inkoopkracht worden bereikt. De onderhandelingspositie wordt aanzienlijk versterkt, waardoor er betere condities kunnen worden gecreëerd ten opzichte van de markt (Harrison, 2001). Organisaties werken samen met het doel voordelen te behalen binnen synergiën (AT. Kearney, aangehaald in Gibbs, 1998). Rozemeijer (2000) beschrijft deze synergiën als “the value that is added when two or more business units (or purchasing departments) join their forces (e.g. combined buying) and/or share resources, information, and/or knowledge in the area of purchasing” (p.7). Het aangaan van synergiën ter wille van inkoop is met name zichtbaar binnen de technologie branche (Kog, 1993). ICT leent zich namelijk goed voor gestandaardiseerde inkoop. Op organisatorisch niveau heeft synergie betrekking op het principe dat twee of meer delen meer waarde kunnen creëren dan de delen afzonderlijk. Rozemeijer (2000) geeft een overzicht van de principes van een synergie voor inkoop:
▪ Samengevoegde onderhandelingsruimte. Door het combineren van inkoop verkrijgen de verschillende organisaties en afdelingen meer macht ten opzichte van de leverancier. Hiermee kunnen zij zowel de kosten reduceren als de kwaliteit van goederen en diensten bevorderen. 
▪ Gedeelde immateriële middelen. Dit betreft voornamelijk kennis- en informatiedeling. De veronderstelling dat veel organisaties waarde hechten aan het uitwisselen van best practices en kennis over de kerncompetenties, reflecteert op het belang van kennisdeling. 
▪ Gedeelde materiele middelen. Organisaties kunnen schaalvoordelen (‘economies of scale’) behalen en voorkomen dat er dubbele inspanning geleverd wordt.  Door het aan elkaar verbinden van inkoopspecialisten, inkoopinformatie, communicatiesystemen, fysieke (werk)plekken en andere faciliteiten, zijn de taken en verantwoordelijkheden duidelijk belegd.  
▪ Verticale integratie. Producten en diensten doorlopen een geheel van waardenketen alvorens ze bij de klant terecht komen. Dit kost tijd en brengt kosten met zich mee. Door toe te werken naar een hechtere verticale integratie tussen de leverancier en de inkooporganisatie, daalt de kostprijs per product. 
Gezamenlijk inkoop kan in theorie leiden tot reductie van de transactiekosten en versterking van de onderhandelingspositie. Het standaardiseren van inkoopassortiment én het instellen van een gecoördineerd inkoopfunctie leidt tot ‘economies of scale’, ofwel schaalvoordelen (Harrison, 2001; Contractor & Lorange, 1988). De opdrachtgever is dan in staat om een lager prijs per product te bedwingen. Er wordt immers meer en frequenter afgenomen. De afspraken met de leverancier gelden dan voor alle individuele afnemers. Op deze manier worden de zorgen uit handen genomen. Centralisatie van het inkoopproces, door bundeling van de inkoopactiviteit, leidt ook tot efficiëntie in het proces. Een efficiënter proces draagt bij aan afname van transactiekosten (Zhang, Huang, Qu, & Li, 2013). Er is sprake van centraal inkoop wanneer één afdeling verantwoordelijk is voor het gehele inkoopproces binnen de organisatie (Ter Wiel et al. 2004). Er bestaat ruimte om significante (kosten)voordelen te behalen door inkoopactiviteiten te standaardiseren, aantal gecontracteerde leveranciers te reduceren en alle dubbele activiteiten samen te voegen. Door het bundelen van inkoopvolumes ontstaan er schaalvoordelen en wordt de onderhandelingskracht ten opzichte van de markt vergroot. Immers, hoe meer een organisatie inkoopt hoe aantrekkelijker het wordt voor de leverancier (Gelderman en Albronda, 1999). Hiernaast kunnen organisaties bij een gestandaardiseerde inkoop gemakkelijker kennis en expertise met elkaar delen en de inkoopactiviteiten met elkaar coördineren en op elkaar afstemmen (Contractor & Lorrange, 1988). Dit biedt een antwoord op de geconstateerde kennisasymmetrie tussen de opdrachtgever en de opdrachtnemer. Wel is er hierbij behoefte aan een coördinator die zich bezighoudt met de centrale aansturing: identificeren, plannen en faciliteren van de vraag van de afzonderlijke instellingen (Wenger et al. 2002). Deze functie speelt een belangrijke rol als het gaat om kennisdeling tussen de instellingen die gezamenlijk hun inkoopfunctie hebben ingericht (Rosenberg, 2001).
Centraal inkoop brengt echter ook nadelen met zich mee. Beperkte flexibiliteit, verlies van bevoegdheden, verlengde reactietijd en gebrek aan draagvlak vormen een belemmering voor organisaties (Gelderman en Albronda, 1999). Na het bereiken van een bepaald optimum wordt het gezamenlijk inkopen onrendabel. De deelkosten per product stijgen dan (Boyne, 1996). Doorgaans hebben organisaties hierbij met twee ontwikkelingen te maken: (1) wet van afnemende opbrengsten en (2) toenemende bureaucratische congestie (Boyne, 1996). Extra opbrengsten per product dalen bij stijgende kosten van communicatie en kosten van coördinatie van activiteiten. Brun et al. (2013) benadrukken een ander organisatorisch dilemma bij samenwerking en gezamenlijk inkoop. Er dient rekening worden gehouden met de ‘span of control’, wat vrij vertaald de spanwijdte aangeeft. Span of control refereert naar de mate waarin de inkoopafdeling formeel verantwoordelijk is voor inkoopactiviteiten en de functies die hieronder vallen. Dit betreft het zelfstandig uitvoeren van taken zonder deze verantwoordelijkheid met andere afdelingen te delen. In het geval van inkoop is de inkoopafdeling verantwoordelijk voor de specificaties van de vraag en/of het kiezen van de leverancier (Brun et al. 2013). Stijging van de verantwoordelijkheden en taken brengen extra kosten met zich mee, zoals hiervoor genoemd.  
[bookmark: _Hlk511233182][bookmark: _Hlk511233213]Naast deze kosten-baten afweging speelt het behoud van autonomie een rol. Autonomie omvat alles wat ervoor zorgt dat de eigen identiteit behouden blijft (Correia, 2000). Het blijft een uitdaging om enerzijds synergievoordelen te creëren en anderzijds zelfstandig en autonoom blijven (Goold & Campbell, aangehaald in Rozemeijer, 2000). Binnen een gezamenlijk inkooptraject zijn de deelnemers in sterke mate van elkaar afhankelijkheid. Ook hebben zij in beperkte mate invloed op de beslissingen die in het inkooptraject worden genomen (Van Weele, 2008). Schaalvoordelen kunnen immers gerealiseerd worden bij centrale en gezamenlijke inkoop waarin meerdere partijen deelnemen. In dat geval is er sprake van een centraal gereguleerd inkoopfunctie, waarin de leden medezeggenschap bezitten (Van Weele, 2008; Kraljic, 1983). Volgens Monczka et al. (2005) leidt centralisatie van inkoop daarnaast tot afname van flexibiliteit, snelheid en toegankelijkheid van de uitvoering en tot minder betrokkenheid van de medewerkers. Zoals eerder benoemd brengt het ook als voordeel met zich mee dat schaalvoordelen en specialisatiemogelijkheden toenemen (Gelderman & Albronda, 1999). Er bestaan echter ook een tussenvorm voor deze twee benaderingen, namelijk gecoördineerde inkoop. Scholen kopen zelfstandig en op een kleiner schaal in, maar coördineren inkooptransacties met elkaar binnen de scholengemeenschap (Ter Wiel et al. 2004). Het inkoopproces wordt aangestuurd door inkoopteams, bestaande uit medewerkers uit de verschillende scholen. In Tabel 6 geeft een uiteenzetting van de verschillen in voordelen tussen het individueel en gezamenlijk inkopen. 

	[bookmark: _Hlk487398793]Gezamenlijk inkopen
	Individueel inkopen

	coördinatie en afstemming van inkoopactiviteiten
	flexibiliteit, snelheid en toegankelijkheid in de uitvoering

	versterken onderhandelingspositie en slagkracht van de inkoper
	behoud autonomie

	focus op kostenreductie per eenheidproduct
	beperkte ‘span of control’

	aanwezigheid van centrale coördinator
	

	lagere transactiekosten; door inkoopactiviteiten te standaardiseren, aantal leveranciers te reduceren en alles dubbele activiteiten samen te voegen.
	

	Gedeelde (im)materiële middelen
	

	nadeel: wet van afnemende opbrengsten, toenemende bureaucratische congestie en span of control
	nadeel: sterke afhankelijkheid door zwakke onderhandelingspositie 


Tabel 6: Schematische uiteenzetting van de verschillen tussen individueel en gezamenlijk inkopen
[bookmark: _Hlk484126762][bookmark: _Hlk484213208]


[bookmark: _Toc517455463]Het conceptueel model
Het conceptueel model geeft schematisch het doel van het onderzoek weer en de globale stappen die genomen moeten worden om het doel te bereiken (Verschuren & Doorewaard, 2003).
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[bookmark: _Toc517455464][bookmark: _Hlk484682654]Operationalisatie 
In het voorgaande hoofdstuk zijn de theoretische concepten en assumpties uiteengezet. Er is getracht om factoren die invloed hebben op de efficiëntie van inkoop op een zo helder mogelijke manier vanuit de theorie te beschrijven. De samenhang in deze theoretische concepten is geïllustreerd middels het conceptueel model. 
	Om de theoretische veronderstellingen te kunnen toetsen aan de empirie, is operationalisatie noodzakelijk. Operationalisatie dient als basis voor de kwalitatieve onderzoeksdesign. Operationalisatie is een begrip definiëren naar direct meetbare indicatoren (Korzilius, 2000). Definiëren is het aangeven van de betekenis van een begrip door een korte, bondige en ondubbelzinnige omschrijving (Van Thiel, 2015). Dit proces wordt weergegeven in figuur 6.

Begrip
Cognitieve begripsinhoud
Waarneembaar verschijnsel: indicator





Operationele definitie
Begripsdefinitie


[bookmark: _Hlk484360189]Figuur 6: Proces van operationalisatie. Bron: Korzilius, 2000 p.56-56

In dit onderzoek wordt gebruik gemaakt van de operationalisatie stappen van Van Thiel (2015). Stap één betreft het toekennen van een definitie aan de theoretische constructen. In stap twee moet worden bepaald in welke vormen het theoretisch begrip zich uit. Het gaat om de bepaling van de cognitieve begripsinhoud. Deze uitingsvormen worden variabelen genoemd. Dit is noodzakelijk omdat een theoretisch construct niet op zichzelf waarneembaar is. Stap drie betreft het toekennen van waarden op basis waarvan het construct onderzocht kan worden. Dit zijn de indicatoren. Op de volgende pagina wordt het operationalisatietabel van dit onderzoek weergegeven. De onafhankelijke variabelen worden per fase uiteengezet en van indicatoren voorzien. Deze indicatoren zijn belang voor het genereren van data.

	(onafhankelijke) Variabelen
	Beschrijving/definitie 
	Indicatoren

	
	
	

	Beschikbare informatie en kennis
	De mate waarin de opdrachtgever toegang heeft tot relevante kennis over producten en diensten die ingekocht moeten worden
	▪ leverancier heeft meer kennis en ervaring met betrekking tot de ingekochte goederen en diensten

	
	
	▪ organisatie mist specialistische kennis 

	
	
	▪ het ingekochte materiaal is nieuw voor de opdrachtgever

	
	
	▪ succes van inkoop hangt af van de leverancier

	
	
	▪ de opdrachtgever is niet in staat om prestatieafspraken op te stellen

	
	
	▪ de opdrachtgever is niet in staat om de kwaliteit van de inkoop te toetsen

	
	
	▪ de mate van technologische ontwikkelingen binnen de sector

	
	
	▪ aanwezigheid van interne specialismen (contractmanager, ICT manager etc.)

	
	
	▪ inschakelen van externe deskundigheid bij implementatie

	Lock-in effecten en padafhankelijkheid
	De eenmaal genomen beslissingen in het verleden bepalen in sterke mate de condities voor de volgende stap
	▪ hoge overstapkosten 

	
	
	▪ relatief lange tijd bij dezelfde leverancier

	
	
	▪ eerdere besluiten vormen de basis voor nieuwe beslissingen

	Keuzearchitectuur
	Het formuleren of aanbieden van keuzemogelijkheden op een manier dat de meeste mensen voorspelbaar zullen kiezen zonder dat ze daartoe verplicht worden
	▪ de opdrachtgever kiest producten uit een catalogus

	
	
	▪ leveranciers werken aanbod gedreven

	
	
	▪ de leverancier heeft voorkeur voor een bepaalde oplossing

	
	
	▪ de leverancier biedt select aantal oplossingen aan

	Gebonden rationaliteit
	De gelimiteerde kennis zorgt ervoor dat de inkoper niet in staat is om tot zuiver rationele beslissingen te komen in het besluitvormingsproces.
	▪ de opdrachtgever heeft geen kennis van alle mogelijke oplossingen

	
	
	▪ de middelen van de opdrachtgever zijn ontoereikend om de oplossingen te toetsen

	
	
	▪ de middelen van de opdrachtgever zijn ontoereikend voor een brede marktoriëntatie

	Vertrouwen

	“de positieve verwachting dat de andere actoren zich onthouden van opportunistisch gedrag, zelfs wanneer zij voor die mogelijkheid komen te staan". 
	▪ veel afspraken worden informeel gemaakt

	
	
	▪ de opdrachtgever is bereid om kwetsbaar te zijn

	
	
	▪ de leverancier geniet voorkeur boven anderen op de markt vanwege goede ervaringen

	
	
	▪ de opdrachtgever werkt al geruime tijd samen met de leverancier

	
	
	▪ de leverancier krijgt veel vrijheid en ruimte 

	Initiële vertrouwen
	Partijen vertrouwen elkaar vanaf het beginstadium zonder elkaar te kennen
	▪ eerdere ervaringen spelen geen rol bij leverancierskeuze

	
	
	▪ vertrouwen is groot bij eerste contactlegging met de leverancier

	
	
	▪ opdrachtgever gaat uit van goede intenties van de leverancier

	
	
	▪ organisatiecultuur van de opdrachtgever is gericht op samenwerking

	Gecalculeerde vertrouwen
	De afweging om eerst te achterhalen of uit de samenwerking winst te behalen valt
	▪ alle partijen worden in beginfase gelijk behandeld

	
	
	▪ samenwerkingsrelatie wanneer de leverancier goede reputatie heeft

	
	
	▪ samenwerkingsrelatie wanneer de leverancier als betrouwbaar wordt ingeschat

	
	
	▪ de opdrachtgever maakt voortdurend de afweging of de samenwerking winstgevend is

	Relationele vertrouwen
	Vertrouwen is gebouwd op de persoonlijke relatie tussen de partijen
	▪ sterke loyaliteit jegens de leverancier

	
	
	▪ veel contactmomenten binnen de relatie 

	
	
	▪ informeel en persoonlijk contact met de leverancier 

	
	
	▪ gezamenlijke positieve ervaringen tussen mensen

	
	
	▪ eerdere ervaringen spelen een belangrijke rol bij leverancierskeuze 

	
	
	▪ voorkeur voor lange termijn relatie

	Invloeden vanuit de institutionele setting
	Invloeden op inkoop die voortkomen uit de publiekrechtelijke aard van onderwijsinstellingen 
	▪ tegenstrijdige belangen met de leveranciers

	
	
	▪ werken volgens wettelijke voorschriften en protocollen

	
	
	▪ invloed vanuit de externe omgeving

	
	
	▪ invloed vanuit de overheid

	
	
	▪ noodzaak aan verantwoording en transparantie

	
	
	▪ hoog niveau van regulaties

	
	
	▪ beperkte discretionaire ruimte

	
	
	▪ continuïteit van dienstverlening is belangrijker dan kostenreductie en winstgevendheid 

	Professionalisering
	Het proces en de activiteiten die tot doel hebben kennis en vaardigheden van de inkooporganisatie te verbeteren en verder te ontwikkelen naar een hoger volwassenheidsniveau
	▪ personeelsbeleid: trainingen en aanstellen van contractmanager en ICT manager

	
	
	▪ de inkoper bezit specifieke kennis en expertise, gebaseerd op theoretische principes

	
	
	▪ sprake van discretionaire autonomie

	
	
	▪ gebruik van het inkoopmodel binnen inkooptrajecten

	
	
	▪ aantal medewerkers werkzaam binnen inkoop

	Gezamenlijk inkopen
	Bundeling van krachten door onderwijsinstelling met het doel de onderhandelingspositie te verbeteren ten opzichte van de leverancier. 
	▪ bereidbaarheid om samen te werken

	
	
	▪ standaardisering van de inkoopactiviteiten

	
	
	▪ coördinatie en afstemming van inkoopactiviteiten

	
	
	▪ versterken onderhandelingspositie en slagkracht van de inkoper

	
	
	▪ focus op kostenreductie per eenheidproduct

	
	
	▪ aanwezigheid van centrale coördinator

	
	
	▪ aandacht voor reductie transactiekosten, aantal leveranciers en dubbele activiteiten

	
	
	▪ gericht op efficiëntie en kostenbesparing 

	
	
	▪ gedeelde (im)materiële middelen tussen scholen

	
	
	▪ gericht op ontzorgen van individuele scholen

	
	
	▪ groot aantal inkoopactiviteiten en afdelingen waarvoor de inkoopafdeling formeel verantwoordelijk voor is ('span of control')

	
	
	▪ groter slagkracht door schaalvoordelen ('economies of scale')

	Strategische alliantie
	De opdrachtgever-opdrachtnemer relatie is gebaseerd op coöperatie, groepsbelang en vertrouwen. Er bestaat overeenkomst tussen de doelen en de belangen van de leverancier
	▪ de inkoopafdeling kent een hoge volwassenheidsniveau 

	
	
	▪ opdrachtgever en opdrachtnemer zijn wederzijds afhankelijk

	
	
	▪ lange termijn focus binnen de samenwerking

	
	
	▪ weinig controle en monitoring

	
	
	▪ select aantal leveranciers waarmee wordt samengewerkt 

	
	
	▪ opdrachtgever en opdrachtnemer delen de risico’s en beloningen

	
	
	▪ de leverancier is over het algemeen tevreden 

	
	
	▪ de leverancier is betrokken bij de organisatie 

	
	
	▪ de samenwerking wordt beëindigd als één van de partijen geen voordeel meer uit haalt

	Contradictoire competitie
	De opdrachtgever-opdrachtnemer relatie is gebaseerd op kostenreductie door competitie tussen leveranciers en gericht op korte termijn samenwerking
	▪ opdrachtgever en opdrachtnemer hebben tegenstrijdige belangen

	
	
	▪ de opdrachtnemer gebruikt de ongebalanceerde kennis- en machtsverhouding voor eigen gewin

	
	
	▪ de opdrachtgever beschikt over zwakke controle mechanismen   

	
	
	▪ de twee partijen wantrouwen elkaar

	
	
	▪ de opdrachtnemer beschermt sterk de eigen belangen 

	
	
	▪ samenwerking gericht op de korte termijn

	
	
	▪ de opdrachtgever specificeert de vraag en de gunningscriteria zo strak en onuitputtend mogelijk

	
	
	▪ de opdrachtgever vermijdt risico's

	
	
	▪ kostenreductie en laagste prijs zijn bepalend

	
	
	▪ er worden meerdere leveranciers in het inkooptraject betrokken

	
	
	▪ concurrentie tussen leveranciers wordt als positief ervaren

	
	
	▪ beide partijen zijn terughoudendheid met delen van informatie

	
	
	▪ afspraken worden genormaliseerd en formeel vastgelegd

	
	
	▪ de opdrachtnemer wordt gemonitord
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[bookmark: _Toc517455465][bookmark: _Hlk484682701]4. Methoden en werkwijze
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[bookmark: _Toc517455467]Inleiding
In dit hoofdstuk worden de methode van dataverzameling verantwoord. Het onderzoek heeft als doel in kaart brengen van faciliterende en belemmerende factoren die van invloed zijn op de inkoop van ICT door VO-instellingen, teneinde bij te dragen aan efficiënte inkoop. Het efficiënt inrichten en volgen van een inkooptraject stoelt op een breed pakket aan theoretische assumpties. Deze theoretische assumpties zijn middels de literatuurstudie uiteengezet, als de eerste stap in de dataverzamelingsproces (Vennix,2009). Bestaande kennis over het onderwerp wordt beschreven en verhelderd. Vanwege de exploratieve karakter is er voor een kwalitatieve onderzoeksopzet gekozen, wat past binnen toetsend onderzoek. Volgens Creswall (aangehaald in Boeije, 2005) resulteert dit vervolgens in een beschrijving die de complexiteit van het onderwerp laat zien. In de volgende paragrafen zal deze keuze worden geëxpliciteerd. 

[bookmark: _Toc517455468][bookmark: _Hlk484682747]Kwalitatief onderzoeksdesign: casestudie
Het empirisch gedeelte van het onderzoek is een meervoudige casestudie. Een casestudie is een onderzoek waarbij de onderzoeker probeert een diepgaand inzicht te krijgen in één of enkele tijdruimtelijk begrensde objecten of processen (Verschuren & Doorewaard, 2003; Vennix, 2009). De casestudie is meervoudig, omdat er meerdere casussen (11 middelbare onderwijsinstellingen) bestudeerd worden. Gezien het beperkt aantal scholen is bij het generaliseren van de bevindingen enige voorzichtigheid geboden. Volgens Verschuren en Doorewaard (2010) is het kiezen van een onderzoeksstrategie de eerste stap binnen het proces van dataverzameling. Dit wordt beschreven als: ‘Een geheel van met elkaar samenhangende beslissingen over de wijze waarop u het onderzoek gaat uitvoeren’ (p.159). Het kiezen van een onderzoeksdesign is een stap hierbij. 
	In dit onderzoek is gekozen voor een kwalitatieve onderzoeksbenadering vanwege de open en toetsende formulering van de hoofdvraag: “Welke factoren uit de theorie hebben invloed op de ICT-inkoop door instellingen voor voortgezet onderwijs”. Omdat het in dit onderzoek draait om de ontwikkelling van nieuwe inzichten middels methoden met een open karakter, zoals interviews en observaties zal er gebruik worden gemaakt van semigestructureerde interviews. Volgens Swanborn (2010) is kwalitatief onderzoek in staat om dieper gelegen factoren te achterhalen en betekenis geven aan een bepaald verschijnsel. Juist in dit onderzoek waarin we op zoek zijn naar factoren die invloed hebben op efficiënt inkoop in onderwijsinstellingen is het belangrijk om zicht te krijgen in meer complexe concepten zoals vertrouwen en kennis en expertise die van invloed kunnen zijn en per onderwijsinstelling (institutionele setting) kunnen verschillen. Een kwalitatieve vergelijkende casestudie leent zich voor deze noodzakelijke diepgang. Bovendien is volgens Yin (2014) de casestudie met name geschikt voor een verklarend onderzoek dat als doel heeft om de wat, wanneer en hoe-vragen te beantwoorden over een onderwerp waar weinig over bekend is. 
	
[bookmark: _Toc517455469][bookmark: _Hlk484682765]De onderzoekspopulatie 
De populatie in dit onderzoek zijn alle Nederlands VO-scholen die ofwel zelfstandig of via een overkoepelende organisatie inkopen. De keuze voor VO-scholen als object van het onderzoek is gebaseerd op een gefundeerde afweging tussen de drie onderwijsvormen: primair, voortgezet en hoger onderwijs. Na consultatie van een tweetal deskundigen op het gebied van onderwijs binnen het adviesbureau Berenschot én in het belang van haalbaarheid van het onderzoek binnen een beperkte tijd, is de keuze gevallen op VO-scholen als domein van het onderzoek. Deze keuze wordt ondersteund door de aanwezige problematiek van kennis- en expertiseachterstand op scholen, met name op het gebied van ICT. 
	De scholen zijn gekozen met het oog op representativiteit. Het te bestuderen verschijnsel moet door de gekozen onderzoekseenheden in zijn volle verscheidenheid representeren. In dit onderzoek worden 11 verschillende voortgezet onderwijsinstellingen onderzocht. Deze scholen tonen een verschil in denominatie, profiel en omvang. Daarnaast bevinden de onderzochte scholen zich binnen stedelijke gebieden en mindere stedelijke gebieden. In deze studie zal worden onderzocht of deze aspecten invloed hebben op de bevindingen uit de empirie. Volgens de aanbeveling van Denscombe (2010) zijn de casussen niet op basis van willekeurig geselecteerd, maar op basis van reeds bekende aspecten. Figuur 7 toont de wijze waarop de scholen zijn geselecteerd.      
Populatie:
Alle Nederlandse onderwijsinstellingen


[bookmark: _Hlk484682779]Steekproefkader:
Lijst van alle Nederlandse VO-scholen


Steekproeftrekking:
twee scholen in Utrecht, één school in Gelderland en acht in Overijssel




Figuur 7: De onderzoekspopulatie bestaat uit een achttal scholen in Gelderland, Utrecht en Overijssel.
[bookmark: _Toc517455470]Semigestructureerde interview
Deze empirische studie heeft een exploratief karakter, wat inhoudt dat het onderzoek zoekt naar factoren die in empirie inkoop beïnvloeden. Om te achterhalen welke factoren efficiënt inkoop beïnvloeden, is de interpretatie van de respondent belangrijk. Dus naast de reeds bekende theoretische assumpties wordt er door de onderzoeker ruimte vrijgelaten en voor aanvullingen door de respondent. Dit is in lijn met wat Denscombe (2010) verstaat onder semigestructureerde interviews. De interviewer heeft een lijst met vragen en onderwerpen die behandeld moeten worden, maar is voorbereidt om hier flexibel in te zijn. De respondent dient ruimte krijgen om ideeën te ontwikkelen en openlijk te spreken over de onderwerpen (Van Thiel, 2015; Boeije, 2005).    

[bookmark: _Toc517455471][bookmark: _Hlk484682868]Betrouwbaarheid en validiteit
Betrouwbaarheid berust op de gedachte dat bij een herhaling van de meting dezelfde resultaten worden verkregen (Vennix, 2009). Betrouwbare onderzoeksresultaten zijn vrij van toevallige fouten, door steeds dezelfde aspecten op dezelfde wijze te meten. Volgens Braster (2000) moeten de metingen onafhankelijk zijn van onderzoeker, tijd en meetinstrumenten. Met andere woorden: indien iemand anders het onderzoek uitvoert moeten de bevindingen met elkaar sterk overeenkomen. Betrouwbaarheid van het onderzoek kan aangetast worden door de interviewersbias. Hiervan is sprake als de interviewer, opzettelijk of onopzettelijk, met de fysieke aanwezigheid en communicatietechniek ongeldige antwoorden genereert (Gail & Benichou, 2000; Yin, 2009). Om dit zoveel mogelijk te voorkomen wordt er voor de casestudie een protocol opgesteld. Hierin worden procedures, kaders, eisen, een topiclijst en een handleiding opgenomen. 
	In dit onderzoek wordt onderscheid gemaakt tussen interne en externe validiteit. Interne validiteit betreft het construct van de onderzoeksmethode. Braster (2000) beschrijft interne validiteit als de relatie tussen de (theoretische) concepten. De antwoorden op de onderzoeksvragen worden door empirische gegevens onderbouwd. De geformuleerde vragen corresponderen sterk met het te meten variabelen en komen voort uit de operationalisatie van de variabelen. De externe validiteit heeft betrekking op de reikwijdte van het onderzoek (Korzilius, 2000). Het geeft aan in hoeverre de onderzoeksresultaten kunnen worden generaliseerd naar grotere domeinen met soortgelijk strekking of ruimere populaties (Verschuren & Doorewaard, 2010; Van Thiel, 2015). De steekproef van 11 instellingen voor voortgezet onderwijs voldoet helaas niet aan deze eis hoewel er wel gestreefd is naar voldoende variatie en spreiding van de instellingen wat betreft denominatie, profiel, omvang en geografische spreiding. Er is onderzoek gedaan binnen scholen die deel uit maken van een scholengemeenschap. En er is naar gestreefd om scholen binnen stedelijke gebieden als scholen uit minder stedelijke gebieden in het onderzoek te betrekken. 

[bookmark: _Toc517455472][bookmark: _Hlk501311124]5. Resultaten

In dit hoofdstuk worden de resultaten van de dataverzameling beschreven. In het onderzoek zijn 11 instellingen voor voortgezet onderwijs betrokken. De data bespreken we in dit hoofdstuk per casus zodat het mogelijk is de casus te vergelijken. 

4 [bookmark: _Toc516315368][bookmark: _Toc517357629][bookmark: _Toc517360475][bookmark: _Toc517360541][bookmark: _Toc517450738][bookmark: _Toc517450813][bookmark: _Toc517451008][bookmark: _Toc517451082][bookmark: _Toc517451156][bookmark: _Toc517455473]
[bookmark: _Toc517455474]Casusbeschrijving
De geïnterviewde personen zijn binnen de onderzochte scholen direct betrokken en/of verantwoordelijk voor de inkoop. De interviewvragen (zie Bijlagen) zijn gebaseerd op de theoretische assumpties over efficiënt inkoop en de operationalisatie. De respondenten zijn zowel telefonisch als per e-mail benaderd om deel te nemen aan dit onderzoek, waarna de interviews face-to-face hebben plaats gevonden. Zoals bij de casusselectie genoemd is, is er gelet op de eis van representiviteit onderscheid gemaakt in denominatie, profiel, omvang en de ligging van de scholen. Er is wel aandacht uitgegaan naar scholen die deel uitmaken van een scholengemeenschap. Dit is relevant om het verschil tussen gemeenschappelijk en individueel inkoop te achterhalen. Tabel 7 geeft weer welke scholen in het onderzoek betrokken zijn. In kolom 1 van tabel 7 wordt de identificatiecode van de respondenten weergegeven. In dit onderzoek gaat het om 11 afzonderlijke respondenten uit 11 verschillende scholen. Deze nummering zal als een verwijzing dienen in de volgende hoofdstukken. Verder laat tabel 7 zien wat de naam van de school is (‘onderwijsinstelling’) en de functie van de respondent (zie derde kolom van tabel 1). Verder leert kolom vijf (‘scholengemeenschap’) ons dat er tien van de 11 scholen onderdeel uitmaken van een scholengemeenschap.  
	Identificatiecode respondent
	Onderwijsinstelling
	Functie respondent
	Denominatie
	Scholengemeenschap

	R1
	Dr. Nassau College Assen
	Afdelingshoofd Facilitaire zaken & ICT
	Openbaar
	Dr. Nassau College (5)

	R2
	Montessori College Nijmegen
	Stafdirecteur ICT & facilitair
	Algemeen bijzonder
	Montessori College Nijmegen (3)

	R3
	Het Stedelijk Vakcollege Enschede
	Hoofd inkoop
	Openbaar
	Stichting Het Stedelijk Lyceum Enschede (7)

	R4
	Thorbecke Scholengemeenschap,
locatie Heesweg
	Hoofd ICT Inrichting
	Openbaar
	Thorbecke SG (2)

	R5
	De Noordgouw Heerde
	Directielid (Faciliteiten en inkoop)
	Protestants-Christelijk
	De Stichting voor Christelijk Voortgezet Onderwijs

	R6
	Bataafs Lyceum-OSG Hengelo
	Hoofd ICT-zaken
	Openbaar
	Openbare SG Hengelo (4)

	R7
	St. Bonifatiuscollege
	Hoofd facilitaire dienst
	Rooms-Katholiek
	Geen (wel twee vestigingen)

	R8
	Openbaar Lyceum Zeist
	Manager Stafbureau
	Openbaar
	Stichting SG Schoonoord (4)

	R9
	De Groene Driehoek
	Facilitaire & Financiële  dienstverlening en ICT
	Openbaar
	Regionale SG Wolfsbos (4)

	R10
	Pius X College locatie Rijssen
	Directielid (portefeuille inkoop)
	Rooms-Katholiek
	Pius X College (3)

	R11
	Jacobus Fruytier SG, locatie Rijssen
	Hoofd inkoop
	Reformatorisch
	Jacobus Fruytier SG (4)


 Tabel 7: Weergave van identificatiecode van respondenten per onderwijsinstelling 
Tabel 8 geeft het profiel van de scholen weer. In kolom 1 van tabel 8 in het onderscheid gemaakt tussen de respondenten aan de hand van de identificatiecodes. In kolom twee worden de belangrijkste waarden en visie per onderwijsinstelling weergegeven. Daarnaast geeft het tabel kort weer wie er verantwoordelijk is voor de inkoop. In dit tabel is met name aandacht voor de betekenis van inkoop voor de scholen en de mate waarin zij aandacht voor hebben.  

	Identificatiecode respondent
	Profiel van de school 

	R1
	Dit is een cultuurprofielschool met onderwijs in vijf verschillende richtingen. 
Centraal inkoop wordt uitgevoerd binnen het bedrijfsbureau van Dr. Nassau College en legt verantwoording af aan College van Bestuur. Het bedrijfsbureau is verantwoordelijk voor de inkoopactiviteiten van de vijf openbare scholen.

	R2
	Deze school biedt Montessorionderwijs in lessen van 70 minuten met iedere dag keuzewerktijden en individuele trajecten. Sinds kort is de ‘Bring your own device’ werkwijze geïntroduceerd. 
De organisatie van de Montessori College bestaat uit verschillende autonome kernteams die de verantwoordelijk nemen voor het onderwijs. Het kernteam ICT en Facilitair is verantwoordelijk voor de inkoop binnen de school.

	R3
	Het vakcollege Enschede biedt praktijkonderwijs en richt zich op een goede relatie met de leerling. 
Binnen deze school bestaat er veel aandacht voor beroepsgerichte vakken en praktijkonderwijs. 
Het Stedelijk Vakcollege is aangesloten bij de landelijke stichting VakcollegeGroep. Zij zijn verantwoordelijk voor de vormgeving van het onderwijs en in sterke mate bepalend voor inkoop van leermiddelen.

	R4
	Deze onderwijsinstellingen wordt gekenmerkt door een brede oriëntatie op techniek, sport en wetenschap. De inkoopactiviteiten zijn gecentraliseerd binnen de Thorbecke Scholengemeenschap. Hier is een team van drie medewerkers verantwoordelijk voor de inkoop, beheer en ondersteuning van ICT. 

	R5
	De Noordgouw benadrukt het belang van de ontwikkeling van het individu. In 2016 is er een forse investering gedaan in digitalisering van de school. De organisatie kent verschillende werkgroepen en expertises. Inkoop valt onder de verantwoordelijk van de directie van de overkoepelende organisatie. 

	R6
	Dit is een school die ruimte biedt aan zelfontplooiing van alle leerlingen, en in het bijzonder van meerbegaafden. Talent krijgt alle kans binnen een rijke leeromgeving. Een voorbeeld is het volgen van Beta onderwijs. Inkoop wordt centraal gecoördineerd, maar de afzonderlijke scholen hebben vrijheid en bevoegdheden om dit zelf vorm te geven. 

	R7
	St. Bonifatiuscollege bevindt zich in een multiculturele wijk en streeft naar kwaliteit, diversiteit en verbondenheid. Hierin volgen zij hun eigen visie en willen zo autonoom mogelijk handelen. Geen verantwoordingsplicht hebben naar een overkoepelende organisatie draagt hierbij aan. Inkoop en de inrichting van ICT wordt binnen een stafteam van de school gedaan. 

	R8
	Openbare Lyceum Zeist zet zich in voor kleinschalig onderwijs, d.w.z. kleinere klassen, waarin de talenten van de leerlingen optimaal worden ontplooid. De school valt onder paraplu van de scholengemeenschap de OSG Schoonoord. Echter kent het een decentrale besturingsfilosofie, waarbij het mandaat van de directeur ruim is geformuleerd. De scholen maken hun eigen onderwijsinhoudelijke en organisatorische keuzes. 
Openbaar Lyceum Zeist streeft naar duurzaam inkopen, in lijn met de ontwikkeling van maatschappelijk verantwoord ondernemen. Daarnaast stelt de school zich als doel om de samenwerking met externe partners uit te bouwen. Het stafbureau van de overkoepelende organisatie Schoonoord is verantwoordelijk voor de inkoop. 

	R9
	Openbare school met sterke focus op persoonlijke ontwikkeling en verbinding tussen de school en de leerling. Verschillende programma’s actief om persoonlijke ontwikkeling en uitdaging te stimuleren, zoals het Wolfsbos Excellentie en het project Talenten Binnenboord. Inkoop wordt gedaan door de facilitaire dienstverlening van Wolfbos. 

	R10
	Als onderdeel van een grote organisatie (Stichting Carmelcollege) wil Pius X college juist de kleinschaligheid van modern en passend onderwijs voorop stellen. De laatste jaren is het ‘bring your own device’ principe geïntroduceerd. Kapitaal intensieve aankopen worden centraal gedaan. Scholen hebben de bevoegdheid om zelf hun materialen in te kopen.   

	R11
	Vanuit de reformatorische uitgangspunt staat de Bijbel centraal binnen deze school. Opvallend, in relatie met de andere scholen, is dat de bestuur van deze school enige mate van druk ervaart vanuit de externe omgeving. Hierom willen zij de eisen en wensen vanuit de politiek en de maatschappij doorvertalen in het onderwijs. Binnen het Jacobus Fruytier scholengemeenschap worden de inkoopactiviteiten uitgevoerd door de facilitaire zaken die het overzicht bewaren voor alle scholen. 


Tabel 8: Het profiel van de onderzochte scholen 

[bookmark: _Toc517455475]De presentatie van de resultaten op de variabele ‘afhankelijkheid’
Tabel 9 geeft de antwoorden van de 11 respondenten weer op de variabelen ‘vertrouwen’, ‘kennis en expertise’ en ‘institutionele setting van het openbaar bestuur’. Ten behoeve van een heldere en begrijpelijke weergave van de antwoorden is er voor een tabelvorm gekozen. In kolom 1 van tabel 9 staat de identificatiecode van de respondenten. In de andere kolommen zijn de kernpunten uit de antwoorden van de respondenten opgenomen. 

	Codering respondent
	Vertrouwen
	Kennis en expertise
	Institutionele setting van publieke sector

	R1
	▪ Verschilt per leverancier
▪ Bij aanschaf van complexe producten is vertrouwen belangrijk
▪ De lokale opdrachtnemer heeft de voorkeur 
	▪ Respondent heeft ICT-achtergrond
▪ Leverancier heeft meer specialistische kennis
▪ Respondent geeft aan dat de prijs niet doorslaggevend is, zolang de producten naar wens zijn. Hierom kan er niet worden gesproken van een optimale prijs-kwaliteit verhouding.
▪ De inkoopafdeling werkt binnen een team met verschillende experts
	▪ Heeft invloed op de wijze waarop met budgetten wordt omgegaan
▪ Als gevolg van Europese aanbestedingsregels dreigt de focus te liggen op kostenbeheersing terwijl het volgens de inkoper om de kwaliteit moet gaan

	R2
	▪ Vertrouwen in de huidige leverancier vanwege lange samenwerking 
▪ Er wordt waarde gehecht aan kwaliteit en zekerheid: naleving van de afspraken zonder calamiteiten
▪ Bij Europese aanbestedingen is het vertrouwen minder sterk. De inkoper neemt een meer rationele houding aan, is onderzoekend en legt afspraken contractueel vast (doorgaans een SLA)
	▪ Technische achtergrond
▪ Bindende prestatieafspraken in contracten
▪ Eigen kennis van voldoende niveau om de kwaliteit te kunnen waarborgen
	▪ Geen druk vanuit de externe omgeving 
▪ De inkoopbeslissingen worden door het managementteam genomen en komen voort uit de input van kernteams

	R3
	▪ Ervaring is leidend voor nieuwe beslissingen 
▪ Leverancier waarin het vertrouwen groot is, geniet de voorkeur
▪ Vertrouwen wordt als een wederzijds voordeel gezien
	▪ Volgens de respondent heeft de overkoepelende organisatie de juiste kennis voor efficiënt inkoop
▪ Inkoper werkt in expertiseteams
▪ Inkoper is voor specialistische kennis afhankelijk van de leverancier
	▪ Formaliteit en voldoen aan regelgeving spelen een rol bij inkoop (bijvoorbeeld minimaal drie offertes per vraag)
▪ Kostenbeheersing en doelmatigheid belangrijk vanwege publiek geld 

	R4
	▪ Vertrouwen is belangrijk maar niet leidend
▪ Prijs-kwaliteit verhouding is doorslaggevend
▪ Voorkeur voor een grondige en rationele marktanalyse
	▪ Respondent geeft aan niet  altijd over relevante kennis te beschikken
▪ Leverancier heeft meer kennis, maar niet meer macht
▪ Afspraken over de prestatie worden in een SLA opgenomen
	▪ Volgens de respondent is de inkoop van de scholengemeenschap niet anders dan van een private partij
▪ Belangrijk om binnen de financiële kaders te blijven 
▪ Er wordt geen druk ervaren van actoren of instanties
▪ Beleid van de directie wordt gecontroleerd door de medezeggenschapsraad, met instemmingsrecht bij belangrijke beslissingen

	R5
	▪ Als vertrouwen geschaad wordt, stapt de respondent over naar een andere partij
▪ Prijs belangrijk in de leverancierskeuze
	▪ Respondent geeft aan voldoende kennis te hebben
▪ Kennis heeft geen invloed op de kostprijs 
▪ Eventuele kennisachterstand wordt gecompenseerd door hulp van collega’s
	▪ Geen invloed van andere actoren ervaren
▪ Continuïteit van dienstverlening belangrijker dan streven naar laagste prijs per product

	R6
	▪ Voorkeur voor lokale leverancier waar een relatie mee kan worden opgebouwd
▪ Vertrouwen neemt toe als leverancier toegankelijk is 
	▪ Respondent heeft een technische achtergrond
▪ Respondent benadrukt dat de kennis bij de leverancier ligt, maar heeft geen invloed op de afspraken
	▪ Bewustzijn dat er met publiek geld wordt omgegaan
▪ Kostenbeheersing belangrijk, maar geen doel op zich


	R7
	▪ Vertrouwen in de leverancier is groot als er geen problemen optreden
▪ Middelen om de leverancier te controleren zijn ontoereikend
	▪ Geen duidelijke beeld over de kennisverhouding; afhankelijk van de producten
▪ Op het gebied van ICT is afhankelijkheid groot vanwege specialistische kennis
	▪ Respondent ervaart geen druk vanuit externe omgeving 
▪ Bewust van de maatschappelijk functie

	R8
	▪ Initieel veel vertrouwen in de leverancier
▪ Respondent hecht waarde aan servicegerichtheid en flexibiliteit van de respondent
▪ Nakomen van afspraken beïnvloed het vertrouwen in de leverancier 
▪ Respondent geeft aan dat elke inkooptraject geëvalueerd wordt wat in de toekomst als input dient bij de leverancierskeuze
	▪ Aanwezigheid van verschillende specialismen binnen de school 
▪ Volgens de respondent heeft de inkoper niet minder macht dan de leverancier 
▪ Contractuele afspraken komen middels onderhandelingen tot stand 
	▪ Inkoper wordt aangestuurd door behoeften van de leerlingen
▪ Procedures bij inkoop bij Europese aanbestedingen 
▪ Geen bijzondere aandacht naar de setting waarin de school opereert



	R9
	▪ Initiële vertrouwen is groot
▪ Geen negatieve ervaringen met leveranciers 

	▪ Bundeling van krachten wordt gezien als bundeling van kennis 
▪ Leverancier heeft doorgaans meer kennis, maar dit heeft niet geleidt tot problemen
	▪ Respondent ervaart ruime mate van autonomie
▪ Streven naar besparingen die in het onderwijs gestopt kunnen worden
▪ Geen verantwoording verplicht aan externe instanties

	R10
	▪ Vertrouwen in een partij is afhankelijk van eerdere ervaringen
▪ Leverancier dient de profiel van de school te kennen
▪ Goede samenwerking met de leverancier door ontstane vertrouwensband

	▪ Respondent geeft aan dat de leverancier meer kennis heeft en dit zo hoort
▪ Respondent kan niet inschatten wanneer dit nadelig kan uitpakken
▪ Respondent ziet weinig redenen om de prijzen en voorwaarden van de leverancier nader onder loep te nemen
	▪ Organisatie ervaart geen druk van buiten de school 
▪ Transparantie en verantwoord handelen zijn belangrijk voor de inkoper
▪ Inkoop houdt rekening met niet overschrijden van budgetten

	R11
	▪ Stabiele financiële positie en bereikbaarheid zijn belangrijk voor de respondent
▪ Voorkeur voor respondenten die zichzelf positief hebben bewezen
▪ Vertrouwen is minder groot bij nieuwe leveranciers
	▪ Respondent is bewust van risico’s wanneer de leverancier meer kennis en expertise heeft
▪ Respondent maakt bij gelegenheid gebruik van marktconsultatie
▪ Respondent erkent de kennisasymmetrie, maar ziet dit niet als aanleiding tot inefficiënt inkoop
	▪ Respondent ervaart geen druk van buitenaf op het gebied van inkoop
▪ Respondent geeft een eigen invulling aan de kaders van de overheid
▪ Goed onderwijs wordt als een algemene plicht gezien, maar niet inkoop in het specifiek


Tabel 9: De antwoorden van de respondenten op de variabelen ‘vertrouwen’, ‘kennis en expertise’ en ‘institutionele setting van het openbaar bestuur’. 

[bookmark: _Toc517455476][bookmark: _Hlk515461074]Reflectie op de resultaten ‘vertrouwen’, ‘kennis en expertise’ en ‘institutionele setting van het openbaar bestuur’. 
Tabel 9 geeft weer in hoeverre vertrouwen in de leverancier, kennis en expertise van de opdrachtgever en de invloed van de institutionele setting een rol speelt bij de inkoop binnen de 11 onderzochte scholen. Naast de rode lijn in de antwoorden van de 11 respondenten zijn er ook verschillen en patronen aan te duiden. Deze zullen per varibele kort worden behandeld. 

[bookmark: _Toc517455477]5.3.1 Vertrouwen
Uit de interviews komt naar voren dat vertrouwen in de leverancier erg belangrijk is voor de inkopers. In het onderzoek is er gelet op de mate waarin het vertrouwen in de leverancier en de relatie leidend is voor de leverancierskeuze. Slecht één respondent (R4) geeft aan vertrouwen niet als een leidende factor te zien. Er zijn duidelijke overeenkomsten waar te nemen in de antwoorden van de respondenten. Een absolute meerderheid geeft aan dat zowel relationele vertrouwen als gecalculeerde vertrouwen gevormd wordt door eerdere ervaringen. Ook wordt er in de interviews aangegeven dat slechte ervaringen met de leverancier consequenties heeft voor in de toekomst. Respondent R2, R6, R9 en R10 geven aan dat het vertrouwen minder is bij Europese aanbestedingen. Hier doen doorgaans grotere partijen mee waar nog niet mee is samengewerkt. In de praktijk betekent dit een meer gecalculeerd en rationeel gedrag van de inkoper, waarbij afspraken zoveel mogelijk worden vastgesteld.
Bij het vergelijken van de onderzochte onderwijsinstellingen valt een onderscheid te maken tussen gecalculeerde en relationele vertrouwen. Er is slechts in één geval sprake van louter gecalculeerde vertrouwen, namelijk bij respondent R4. Vertrouwen in de leverancier is niet gebaseerd op de relatie binnen de opdrachtgeverschap. In andere gevallen geven respondenten aan dat vertrouwen gebaseerd wordt op relatie en ervaring. Er valt geen onderscheid te maken op basis van het profiel van de school, denominatie of functie van de respondent. Het meest zichtbare patroon in de antwoorden is dat vertrouwen in zeer sterke mate bepalend is voor de leverancierskeuze en wat wordt gebaseerd op ervaringen uit het verleden. Het is opvallend te noemen dat de scholen hierin een gelijke lijn laten zien. Tevens is er geen relatie waar te nemen tussen de eigenschappen van de school of de respondent en de voorkeur voor lokale leveranciers.   

[bookmark: _Toc517455478]5.3.2 Kennis en expertise
Afgaande op de antwoorden uit de interviews vormt de kennisachterstand van de inkopers geen belemmering voor efficiënt inkoop. Respondenten geven aan dat er kennisverschil in de praktijk wel bestaat, maar dat zij voldoende middelen tot hun beschikking hebben om hierop te anticiperen. Bij aanschaf van digitale leermiddelen en ander ICT speelt kennisasymmetrie een belangrijke rol. In het bijzonder wanneer het gaat om specialistische kennis. De afhankelijkheid wordt hierbij wel erkent. Vier van de elf respondenten (R1, R2, R6 en R7) hebben een ICT-achtergrond. Zij voelen zich dan ook minder kwetsbaar voor opportunistische opdrachtnemers. Er bestaat een sterk vertrouwen in de eigen capaciteiten om zo efficiënt mogelijk in te kopen. Respondenten die aangeven dat er sprake is van kennisachterstand bagatelliseren het effect hiervan op de inkoop en op de opdrachtgever-opdrachtnemer relatie. Respondent R11 is echter wel bewust van de risico’s en wanneer nodig wordt er gebruik gemaakt van externe ondersteuning.   
Bij het vergelijken van de onderzochte onderwijsinstellingen valt op dat drie van de zes openbare scholen in kernteams werken (R1, R3, R8). Deze teams specialiseren zich op een bepaald terrein en hebben invloed op de inkoop. Verder is er geen relatie gevonden tussen de mate van kennis en expertise op de scholen en de functie van de respondent, het profiel van de school of denominatie.  

[bookmark: _Toc517455479]5.3.3 Institutionele setting van de publieke sector
Tijdens de dataverzameling was er in het bijzonder aandacht voor factoren die voortkomen uit de institutionele setting van het openbaar bestuur en die van invloed zijn op de inkoop. Onderwijsinstellingen worden gefinancierd uit publieke middelen en staan onder toezicht van de Inspectie van het Onderwijs, die jaarlijks risicoanalyse uitvoert over de financiën van de scholen. De kwaliteit van het onderwijs wordt medebepaald door efficiëntie van de inkoop.
De respondenten in het onderzoek ervaren geen druk vanuit andere actoren om de mede hierom inkoop zo zorgvuldig mogelijk uit te voeren. Vanuit de overheid wordt er geen invloed uitgeoefend op de inkoopfunctie van de scholen. Wel wordt er rekening gehouden met de maatschappelijk functie van de school. Een meerderheid van de respondenten geeft expliciet aan dat alle bestedingen ten gunste van leerlingen moeten komen. Vanuit hun institutionele setting zijn zij verantwoordelijk voor kwalitatief goed onderwijs. Inkoop kan hier niet los van worden gezien, het draagt in sterke mate bij aan het rendement van de school. 
	Bij het vergelijken van de onderzochte onderwijsinstellingen komt naar voren dat vier (R1, R3, R6 en R8) van de zes openbare scholen nadrukkelijk bewust zijn van de institutionele setting waarin ze opereren. Dit houdt in dat zij rekening houden met hun maatschappelijke rol en omgaan met publiek geld. Deze scholen maken tevens deel uit van een relatief grote scholengemeenschappen. Het profiel van de school en de functie van de respondent maken tonen geen relatie met de gegeven antwoorden. 



[bookmark: _Toc517455480]De presentatie van de resultaten op de faciliterende variabelen 
De drie variabelen, gezamenlijk inkoop, professionalisering en opdrachtgever-opdrachtnemer relatie, die volgens de theoretische verwachting efficiënt inkoop positief beïnvloed wordt weergegeven in tabel 10. Evenals tabel 9 worden er in tabel 10 de antwoorden per respondenten weergegeven in de kolommen 2, 3 en 4. Ook hier is er voor gekozen om de antwoorden in kernpunten op te nemen.      

	Codering Respondent
	Variabele 1: Gezamenlijk inkopen
	Variabele 2: Mate van professionalisering
	Variabele 3: Opdrachtgever-opdrachtnemer relatie

	R1
	▪ Gezamenlijk inkoop met andere vestigingen
▪ Producten met een lage kostprijs worden zelfstandig door de schoen gekocht
▪ Geen volledige afstemming van inkoopactiviteiten binnen de scholengemeenschap
▪ Behoefte aan kennisdeling over efficiënt inkopen
	▪ Scholing binnen een eigen academie
▪ Productinhoudelijk cursussen van buitenaf
▪ Geen evaluatie van de leverancier, wel jaarlijks overleg
▪ Geen gebruik van externe deskundigheid bij inkoop 
	▪ Relatie verschilt per leverancier
▪ Behoefte aan meer service en support bij complexe en maatgerichte producten
▪ Respondent heeft een voorkeur voor stabiele en duurzame leveranciers


	R2
	▪ Gemeenschappelijk inkoop is niet altijd uit te voeren vanwege verschillen in doelstellingen en vraag van de vestigingen
▪ Volgens de respondent neemt wendbaarheid af bij gezamenlijk inkoop
▪ Gezamenlijk inkoop vergt veel onderlinge afstemming 
	▪ Medewerkers kunnen zich vrijwillig aanmelden voor cursussen
▪ Informatiesessies twee keer per jaar
▪ Evaluatie van de leverancier wanneer producten niet functioneren
▪ A priori geen clausules en garantstellingen opgenomen in contracten (wel SLA’s)
▪ Aanwezigheid van kernteams
	▪ Meerdere partijen betrokken bij de vraag
▪ Voorkeur voor lokale bedrijven vanwege korte communicatielijnen
▪ Minder rationeel wanneer er maar één leverancier op de markt is

	R3
	▪ Coördinatie van inkoop door scholengemeenschap
▪ Mate van autonomie bij de scholen
▪ Respondent heeft behoefte aan decentraal inkoop, omdat centraal inkoop minimale toegevoegde waarde heeft 
▪ Voorkeur om de eigen serviceconcept toe te passen 
▪ Volgens respondent is bij centraal inkoop prijs doorslaggevend 
	▪ Aanwezigheid van ICT-ambassadeurs
▪ Gebruik van externe deskundigheid bij aanbestedingen
▪ Evaluatie van de leverancier vindt ad hoc plaats
	▪ Leveranciers worden als partners gezien en worden nauw betrokken in het proces
▪ Grote vertrouwensband tussen de partijen
▪ Leverancier worden gekozen op basis van expertise en geboden after-service
▪ Respondent heeft voorkeur voor leveranciers waarmee lang wordt samengewerkt
▪ Relatie met de leverancier wordt bepaald door de geboden service


	R4
	▪ Gezamenlijk via overkoepelden organisatie
▪ Respondent ziet voordelen in bundeling van krachten: specificatie koopvraag, bescherming eigen voorwaarden en lagere prijs per product
	▪ Bijeenkomsten om ICT vraagstukken te bespreken
▪ Geen vaste evaluatie, reactief wanneer iets niet goed gaat
▪ Het managementteam werkt volgens duidelijke procedures bij inkoop

	▪ Respondent wil dat beide partijen elkaar kennen en direct communiceren
▪ Voorkeur voor persoonlijke benadering met één contactpersoon
▪ Meer waarde gehecht aan de dienstverlening na de levering dan aan de kostprijs

	R5
	▪ Geen gezamenlijk inkoop
▪ Inkoop van routineproducten bij select aantal aanbieders
▪ Behoefte aan zelfstandigheid, eigen strategie en netwerk
	▪ Erkenning van kennisasymmetrie, maar wordt niet als een probleem gezien
▪ Geen sprake van inkoopmodellen, evaluatiemomenten, inschakeling van externe deskundigheid en lange termijnplanning.
▪ Koopvraag komt in veel gevallen tot stand door beperkt aantal mensen
▪ Wegens forse investering in ICT zijn vier medewerkers opgeleid tot vakgroepen 
	▪ Relatie met de leverancier is goed wanneer de producten aan de vraag voldoen en de dienstverlening in orde is
▪ Respondent noemt communicatie en wederzijdse vertrouwen als de belangrijkste pilaren van zijn relatie met de leverancier.   

	R6
	▪ Inkoop wordt hoofdzakelijk centraal geregeld door de overkoepelende organisatie
▪ Geen bundeling van krachten met scholen in de omgeving, vanwege verschil in visie
	▪ Aanwezigheid van specialismeteam voor inkoop ICT
▪ Cursussen bij invoering nieuwe producten
▪ Sporadisch wordt er gebruik gemaakt van externe deskundigheid
▪ Inkoper hanteert raamovereenkomsten en boeteclausules
▪ Vooraf afspraken gemaakt over moment van evaluatie
	▪ Voorkeur voor een lokaal bedrijf vanwege de nauwe contact
▪ Respondent vindt toegankelijkheid van de leverancier belangrijk, met name bij inkopen met een hoog risicoprofiel


	R7
	▪ Geen gemeenschappelijk inkoop, omdat de inkoper niet overtuigd is van de voordelen
▪ Samenwerking met één school
▪ Er wordt veel waarde gehecht aan autonomie
	▪ Klein team verantwoordelijk voor de inkoop
▪ Op dit moment weinig middelen beschikbaar voor professionalisering
▪ Docenten worden betrokken in de totstandkoming van de koopvraag
▪ Er wordt geen gebruik gemaakt van inkoopmodellen, ook bestaan er geen standaardregels voor evaluatie van inkooptrajecten.  
	▪ Respondent geeft aan een goede relatie te hebben met de leveranciers op basis van vertrouwen en expertise
▪ Geen voorkeur voor Europese aanbestedingen omdat er ook onbekende leverancier meedoen
▪ Twee vaste leveranciers voor aanschaf van ICT
▪ Persoonlijke contact met leverancier zorgt voor vertrouwen

	R8
	▪ Gecentraliseerde inkoop met oog voor professionalisering, efficiëntie en ontzorgen van de scholen
▪ Individueel inkoop wordt als inefficiënt en tijdrovend gezien 
	▪ Aanwezigheid van een stafbureau voor inkoop
▪ Continu verbetering en optimalisatie van het werkproces
▪ Gebruik van inkoopmodellen om risico’s in kaart te brengen
▪ Standaard tweemaal evaluatie van het inkooptraject
	▪ Rationele houding, geleverde dienst of product is leidend in de relatie
▪ De koopvraag wordt zo ruim mogelijk gedefinieerd om meerdere leveranciers uit te nodigen
▪ Voorkeur voor concurrentie tussen leveranciers

	R9
	▪ Gemeenschappelijk inkoop binnen de scholengemeenschap
▪ Gericht op het verlagen van de transactiekosten
▪ Respondent geeft aan dat de inkoopactiviteiten zo min mogelijk last moeten zijn voor de scholen
	▪ Organisatie is constant op zoek naar optimalisatie van processen, ook op het gebied van inkoop
▪ Wanneer nodig volgt de inkoper cursussen op het gebied van digitalisering
▪ Er wordt geen gebruik gemaakt van externe consultatie
▪ Er bestaan geen vaste evaluatieprocedures van inkoopactiviteiten en de leverancier. Output van inkoop wordt achteraf met de leverancier besproken wanneer er complicaties worden geconstateerd
	▪ Relatie met de leverancier is afhankelijk van eerdere ervaringen. Bij Europese aanbestedingen is de relatie afstandelijk. 

▪ Een vertrouwensband met de leverancier wordt geprefereerd, echter weegt dit niet zwaarder dan inkopen tegen de meest gunstige voorwaarden

	R10
	▪ Centralisatie van de inkoopactiviteiten vanwege complexiteit van het passend onderwijs
▪ Centraal inkoop vanwege de beperkte mankracht per school om het inkoopproces efficiënt te laten verlopen
	▪ Kennis wordt binnen de organisatie op peil gehouden door cursussen, seminars en contact met andere scholen
▪ Indien nodig wordt er externe deskundigheid ingeschakeld
▪ Evaluatie van de geleverde producten maakt een vaste onderdeel van de inkoopactiviteiten; dit wordt echter niet systematisch gedocumenteerd.

	▪ Respondent heeft een voorkeur voor persoonlijk contact met leveranciers
▪ Niet de prijs per product maar de continuïteit op de lange termijn is belangrijk voor de inkoper
▪ Respondent heeft meer zekerheid bij leveranciers waar al eerder succesvol mee is samengewerkt


	R11
	▪ Volgens de respondent vergroot centralisatie van de inkoop de efficiëntie
▪ Stafbureau voor inkoop is buiten de scholen gevestigd 
	▪ Respondent is bewust van de winsten die behaald kunnen worden met professionalisering van de inkoop
▪ Respondent geeft aan dat er binnen de organisatie veel kennis bestaat en zij daarom sterk staan in onderhandelingen
▪ Evaluatie wordt sporadisch gedaan, enkel wanneer het nodig is. De risico’s van aankoop worden volgens een theoretische matrix in kaart gebracht. 
▪ Er wordt geen gebruik gemaakt van externe advies, wel is er in het verleden een adviesbureau ingeschakeld om de transitie van het stafbureau te begeleiden.  
	▪ Respondent heeft een aantal voorkeursleveranciers
▪ Voorkeur voor soort relatie gaat uit naar nauwe samenwerking gebaseerd op wederzijdse vertrouwen 


Tabel 10: De antwoorden van de respondenten op de variabelen ‘gezamenlijk inkopen’, ‘professionalisering’ en ‘opdrachtgever-opdrachtnemer relatie’. 

[bookmark: _Toc517455481][bookmark: _Hlk515461507]Reflectie op de resultaten ‘gezamenlijk inkopen’, ‘professionalisering’ en ‘opdrachtgever-opdrachtnemer relatie’. 
De verzamelende data uit de interviews zegt enerzijds iets over de afzonderlijke scholen of scholengemeenschappen. Anderzijds toont het ook patronen die tussen deze onderzochte scholen aanwezig is. Deze patronen worden per variabele besproken. 

[bookmark: _Toc517455482]5.5.1 Gezamenlijk inkopen
Geconcludeerd kan worden dat de mate waarin gezamenlijk ingekocht wordt mede afhankelijk is van de structuur van de onderwijsinstelling. Binnen centraal georganiseerde schoolbesturen is het bestuur taakstellend. In decentraal georganiseerde schoolbesturen zijn de rectoren en/of locatie- en vestigingsdirecteuren van de autonome vestigingen richtinggevend. Bij de eerste groep voert het schoolbestuur (of het bestuursbureau) een strakke regie over de bedrijfsvoering van de aangesloten scholen, stelt kaders vast en monitort deze. Bij de tweede groep vervult het schoolbestuur vooral een faciliterende, stimulerende en coördinerende rol. Er is met name veel aandacht voor kennisdeling en het verbeteren van de efficiëntie bij de inkoop. De mate waarin er gezamenlijk met andere scholen wordt ingekocht, hangt er sterk af van de inrichting van de inkoopafdeling. Scholen die deel uitmaken van een scholengemeenschap geven aan kapitaalintensieve investeringen gezamenlijk te verrichten (R1, R3, R4, R6, R8, R9, R10 en R11). Binnen deze scholen zijn de inkoopactiviteiten sterk op elkaar afgestemd en valt inkoop onder de verantwoordelijkheid van een centrale directie. Respondenten geven aan dat bundeling van krachten en verlagen of wegnemen van administratieve lasten bij de scholen, de belangrijkste redenen zijn om gezamenlijk in te kopen. De respondenten zijn ook van overtuigd dat de verhoging van het volume meer macht oplevert ten opzichte van de leverancier. Echter hechten deze respondenten ook veel waarde aan autonomie. De mogelijkheid om zelf beslissingen te nemen. Kleine aankopen worden nog steeds decentraal gedaan en op een ad hoc basis. Uit de interviews blijkt dat hierin weinig structuur en vastigheid zit. Ook is er weinig bekend over de totale kosten wat met deze aankopen gemoeid is. 
	Binnen St. Bonifatiuscollege is er geen sprake van gezamenlijke inkoop. Deze school maakt geen deel uit van een breder scholengemeenschap en heeft een eigen inkoopafdeling ingericht. Deze school hecht veel belang aan hun identiteit. “Gezamenlijke inkoop heeft in de theorie zeker voordelen, maar is niet altijd uit te voeren. Wij merken op dat de scholen in de omgeving een eigen koers varen met eigen doelstellingen en vraag” (Tayyeb, 2017).  Ook wordt er door respondent R7 niet gezocht naar samenwerking met scholen die geografische in de buurt liggen, omdat de visies soms uiteenlopen. “We hebben gezamenlijke inkoop besproken met andere scholen, maar daarvoor liggen de visies ver uit elkaar” (Olde Riekerink, 2017). Dit zou een potentieel gevaar kunnen vormen voor de identiteit van de onderwijsinstellingen. De meerwaarde van gezamenlijk inkoop wordt niet altijd erkend. Respondent R3 geeft aan dat “gezamenlijke inkoop minimale toegevoegde waarde heeft” (Zwan, 2017).
	Indien het een scholengemeenschap betreft, wordt er centraal ingekocht voor alle vestigingen. Respondenten geven aan hiermee voordeel te behalen doordat de administratieve lasten worden weggenomen of verlaagd en dat bundeling van krachten een sterke positie geeft tegenover de leverancier. Daarentegen kopen scholen onderling niet gezamenlijk in. Respondenten hebben hier verschillende redenen voor. Zo bestaat er twijfel over de voordelen dat gezamenlijk inkoop met zich mee brengt. Een andere reden om niet gezamenlijk in te kopen is dat de visies van de scholen onderling te verschillend zijn. Dit maakt gezamenlijke inkoop onwenselijk.  
	Bij het vergelijken van de antwoorden blijkt dat dat gezamenlijke inkoop met name speelt binnen scholen R1 t/m R3, R4, R6, R8 t/m R11. Respondent R5 en R7 geven aan hier geen voordelen in te zien. Dit onderscheid heeft geen verband de denominatie, functie van de respondent of de onderwijsvorm. Wel valt op te maken dat deze twee scholen aangeven in het bijzonder gericht te zijn op het individu.  

[bookmark: _Toc517455483]5.5.2 Mate van professionalisering
Geconcludeerd kan worden dat scholen bewust zijn van het feit dat de markt voortdurend in beweging is. De dynamiek en de onvoorspelbaarheid is met name van toepassing op ICT in de vorm van digitale (hulp)leermiddelen. De onderzoeksvragen naar de mate van professionalisering hebben betrekking op de huidige staat van de inkoopafdeling, wijze waarop inkoop plaats vindt en in hoeverre er aandacht is voor verbeterinitiatieven.  
Tijdens de dataverzameling is gebleken dat inkopers bewust zijn van het feit dat er efficiëntie te behalen valt. Een concreet voorbeeld uit het veld is de kennisvergaring door respondenten op het gebied van digitalisering. Ook worden er op sommige scholen seminars gehouden voor de rest van het personeel (R1, R2, R3, R6, R9 en R10). 
	Opvallend is dat evaluatie van het afgenomen product in een merendeel van de scholen op ad hoc basis plaatsvindt (R1, R2, R3, R4, R9, R10 en R11). “We leggen de evaluatie niet vast, maar de meldingen gaan wel naar de grote organisatie. Daarnaast reageren wij als er dingen niet juist gaan” (Meulenbeld, 2017). Indien er problemen ontstaan wordt er geëvalueerd. In de rest van de gevallen blijft de evaluatie vaak achterwege. Er vindt hoogstens een jaarlijks overleg met de leveranciers plaats om de plannen en visie op elkaar af te stemmen. Een grondige analyse van het inkooptraject, alsmede de evaluatie van de leverancier en het contract is binnen de onderzochte scholen niet waar te nemen. Problemen bij levering of gebruik zijn doorgaans de aanleiding tot evaluatie. Respondenten spelen de problemen meteen door naar de leverancier waarna gezamenlijk de evaluatie plaats vindt. Slechts een respondent (R6) geeft aan dat er een evaluatiebepaling in de overeenkomst is vastgelegd: “Evaluatie vindt plaats nadat er oplevering heeft plaatsgevonden. In de overeenkomst zijn afspraken gemaakt over evaluaties” (Olde Riekerink, 2017). 
Om toch enige zekerheid te hebben wordt er veelal gewerkt met SLA’s en raamovereenkomsten. Twee van de elf respondenten geeft altijd te kiezen voor een SLA’s (R2 en R11). “Onze SLA’s zijn doorslaggevend, hierin worden duidelijke afspraken genoteerd en hierin worden onze voorwaarden gewaarborgd. Zonder duidelijke SLA’s doen wij geen zaken met partijen” (Aalberts, 2017). Bij het aanbesteden maken een aantal respondenten gebruik van externe bureaus (R3, R6 en R10). “Om te voldoen aan de wetgeving en het ontwikkelen van duurzame voorwaarden, vragen wij hulp aan een adviesbureau” (Van der Hoeven, 2017). 

[bookmark: _Toc517455484]5.5.3 Opdrachtgever-opdrachtnemer relatie
Geconcludeerd kan worden dat vertrouwen ontstaat door eerdere positieve samenwerkingen. Echter, indien deze vertrouwen geschaad wordt, is de opdrachtgever bereid om de samenwerking te beëindigen. De relatie met de opdrachtgever bepaalt in zeer sterke mate bij wie er ingekocht wordt.  Respondenten hechten veel waarde aan de relatie wat gebaseerd is op wederzijdse vertrouwen. Vertrouwen in de leverancier groeit indien de dienstverlening na de levering naar wens is (R1, R3, R4, R5, R7, R9, R10 en R11): “Ik heb goede relaties met onze leveranciers. Met de meeste leveranciers werken wij al een geruime tijd samen op basis van vertrouwen en expertise” (Tayyeb, 2017). 
Wat opvalt is dat een aantal respondenten aangeven dat zij een leverancier, waarmee ze een vertrouwensband hebben gecreëerd, prefereren boven een onbekende leverancier. “Natuurlijk wil ik een goede relatie met mijn leveranciers. Als ik de gevraagde diensten geleverd krijg en er is sprake van een goed support dan is mijn relatie heel goed. Ik moet een goede relatie hebben met mijn leverancier wil ik diensten afnemen, we moeten weten wat we aan elkaar hebben” (van Putten, 2017). Wat tevens kenmerkend is, is het feit dat er een sterke voorkeur bestaat voor partnerschap met een regionaal opererend bedrijf. De korte lijnen zorgen ervoor dat er de leverancier goed bereikbaar is wanneer dit nodig is. De geografische ligging van deze bedrijven wordt als gunstig gezien. Respondent (R2, R4, en R6) geven aan dat de aftersales en het support beter en sneller gaan indien het bedrijf goed en snel bereikbaar is.  Indien deze vertrouwen wordt geschaad door het niet nakomen van de gemaakte afspraken of door het onvoldoende bieden van support, dan geven respondenten aan dat zij op zoek gaan naar nieuwe leveranciers. Deze vertrouwensband binnen de opdrachtgever-opdrachtnemer relatie verandert indien het Europese aanbestedingen betreft. De afstand tussen de school en de leverancier is dan relatief groot (R6, R7 en R9). “Je weet niet helemaal wat je aan elkaar hebt, wat je uiteindelijk kan verwachten. Er doen grote partijen mee die hun eigen manier van werken en communiceren hebben” (Buijtendorp, 2017). Uit de afgenomen interviews wordt duidelijk dat geen van de respondenten de voorkeur geeft aan inkoop middels Europese aanbestedingsprocedures. Dit leidt tot verlies aan keuzevrijheid van de scholen. De respondenten erkennen dat de regels die opgesteld zijn voor de Europese aanbestedingen zich te sterk richten op de prijs. Volgens hen komt dit niet ten goede van de inkoop. Vanwege de strenge regels kunnen regionale bedrijven niet mee met de grote bedrijven, zij zien zich genoodzaakt om uit dit deel van de markt te treden. Deze ontwikkelingen dringen de keuzemogelijkheden terug. Respondenten geven aan dat zij hierdoor keuzevrijheid inleveren, wat als ongunstig wordt ervaren. 
	Het nakomen van gemaakte afspraken, het bieden van ondersteuning en probleemoplossend handelen zijn belangrijke aspecten voor het opbouwen van een goede vertrouwensband. Uit de onderzoeksgegevens blijkt dat er significant meer vertrouwen is in lokale of regionale leveranciers, omdat de communicatielijnen in het algemeen korter zijn. Deze partijen worden als bereik bereikbaar ervaren en vergroten hiermee het vertrouwen. Bij calamiteiten of andere ongewenste situaties worden de problemen sneller opgelost door de lokale leveranciers. Deze vertrouwensband is minder aanwezig indien het Europese aanbestedingen betreft. Dit komt mede omdat de keuzemogelijkheid minder is en omdat zich onbekende partijen aandienen. Daarnaast worden de leveranciers met name op basis van de laagste prijs geselecteerd en minder op basis van de kwaliteit van de levering. Mede hierom hebben de respondenten in dit onderzoek minder voorkeur voor Europese aanbestedingen. 



[bookmark: _Toc517455485]Zichtbare patronen in de antwoorden van de 11 respondenten
In de twee voorgaande paragrafen zijn de empirische bevindingen uiteengezet en is er gereflecteerd op de besproken variabelen. Tevens is er gezocht naar algemene zichtbare patroneren in de antwoorden van de 11 respondenten. Deze patronen worden ter verduidelijking schematisch weergegeven in figuur 8. De meest zichtbare patronen zijn per variabele weergegeven. 

Figuur 8: Schematische weergave van de antwoorden van respondenten op de gemeten variabelen
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[bookmark: _Toc517455486]6. Analyse					

Afhankelijkheid in de opdrachtgever-opdrachtnemer relatie neemt in dit empirisch onderzoek een centrale plaats in. Afhankelijkheid ontstaat volgens de theorie voornamelijk door de aanwezige kennisasymmetrie tussen enerzijds de koper en anderzijds de leverancier. De vragen over de mate van afhankelijkheid in het interview zijn gebaseerd op de onderverdeling van Hartley en Parker (1997). Zij geven een drietal factoren weer die van invloed zijn op de mate waarin een inkooporganisatie afhankelijk is van de leverancier, namelijk de (1) beschikbaarheid van informatie en kennis, (2) vertrouwen in de leverancier en (3) de institutionele setting van het openbaar bestuur. 
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[bookmark: _Toc517455488]Variabele ‘beschikbaarheid van informatie en kennis’

[bookmark: _Toc517455489]6.1.1 De bevindingen uit de empirie
Respondenten geven aan dat de ervaren informatieasymmetrie in de praktijk beperkt is. Er wordt erkend dat de specialistische kennis bij de leverancier ligt. Geconcludeerd kan worden dat alle respondenten aangeven de benodigde kennis en expertise bezitten voor een sterke onderhandelingspositie. Deze stelling wordt onderbouwd door te verwijzen naar de eigen achtergrond en ervaringen uit de eerdere aanbestedingen. In de interviews wordt door alle respondenten aangegeven dat zij vinden dat zij voldoende mate van kennis hebben van producten die zij inkopen. Een aantal respondenten is van mening dat de kennis die zij bezitten evenredig is aan de kennis van de leverancier. “Globaal is de kennisverhouding in balans, op specificatieniveau weet de leverancier meer dan wij” (Zwan, 2017). Respondenten hebben deze kennis opgebouwd door hun achtergrond of eerdere ervaringen met soortgelijke diensten. Deze ervaring komt voort uit in gesprek gaan met leveranciers en het volgen van verschillende cursussen. Maar het merendeel van de respondenten heeft een technische achtergrond of heeft zich gespecialiseerd in de digitalisering. In dit onderzoek gaat het om in totaal zes van de 11 respondenten. Dit komt met name ten goede bij aankoop van ICT en digitale leermiddelen. Respondent R2 geeft aan: “Ik heb een technische achtergrond, ik ben voorheen systeembeheerder geweest. Ik beschik over algemene kennis, voor diepgaande kennis moet ik wel uitwijken naar een specialist” (Martens, 2017). Deze achtergrond stelt de inkopers in de gelegenheid om kritische vragen te stellen, prestatieafspraken te maken en de koopvraag duidelijk te omvatten binnen een SLA of een koopovereenkomst. 
	Respondeten R1, R3, R8, en R9 bundelen hun kennis en specialismen in kernteams bij het inkopen van complexe producten, zoals de ICT. Volgens respondenten R1, R5, R6 en R11 heeft een eventuele kennisasymmetrie geen invloed op de prijs-kwaliteit verhouding. Bij inkoop van specialistische producten, zoals digitale leermiddelen en ondersteunde ICT is de afhankelijkheid van de scholen relatief groot. Echter, uit de interviews blijkt dat de scholen wel in staat zijn om bij slechte prestaties van leverancier te veranderen. Dit wordt met name overwogen wanneer het vertrouwen en de relatie geschaad wordt.
	Bij de inkoop van ICT wordt er door de meerderheid van de respondenten onderscheid gemaakt tussen materialen voor de korte termijn en diensten en producten die langere tijd meegaan. “Je verwacht bij een apparaat dat maatgerichter is meer service” (Knol, 2017). Bij de aanschaf van laptops, tablets en computerschermen is de prijs doorslaggevend, terwijl bij aanschaf van leermiddelen en programma’s nadrukkelijker op de servicegerichtheid van de leverancier wordt gelet. Dit is een essentieel verschil in de opdrachtgever-opdrachtnemer relatie. Echter wordt er door de responten geen expliciet onderscheid gemaakt tussen aankoop van ICT en ander materiaal. In het geval van (verbruiks) materialen met een korte levensduur, geven de respondeten aan genoeg kennis in huis te hebben om tot de beste keuze te komen. Hierin lijkt de afhankelijkheid van de respondenten jegens de leverancier klein te zijn. Dit wijkt af van producten en diensten voor de lange termijn, zoals ICT-infrastructuur of netwerken. Doorgaans vergt aankoop hiervan specialistische kennis. De afhankelijkheidskwestie is hierbij in potentie groot. Binnen de onderzochte scholen is er behoefte aan ondersteuning en service ná de levering.  
	Het is opvallend de noemen dat bij de inkoop van leermiddelen, zoals complete lesprogramma’s, een leeuwendeel (R2, R4 t/m R8, R10) van de respondenten van overtuigd is dat zij rationele keuzes kunnen maken op basis van kennis en ervaring die zij in huis hebben. Hierin zien zij zich dan ook als een partner voor de leverancier: “…samen worden er beslissingen genomen waar we als school ook daadwerkelijk iets aan hebben” (Tayeb, 2017). 
Ondanks dat de specialistische kennis doorgaans enkel bij de leverancier ligt, zijn de respondeten in het onderzoek van overtuigd dat zij tot gunstige voorwaarden kunnen komen. 

[bookmark: _Toc517455490]6.1.2 Toetsing van de empirie aan de theoretische verwachting
De theoretische verwachting is dat kennis en expertise de mate meet waarop de inkooporganisatie informatie heeft over de kosten van de leverancier en de prijs kan berekenen waarop onder bepaalde omstandigheden winst kan worden behaald. Om strategische redenen kunnen de actoren hun ambities en belangrijke informatie verborgen houden (Edelenbos & Klijn, 2007). Het is dus voor de leverancier aantrekkelijk om de koper niet van accurate informatie te voorzien over de efficiëntie van de producten. Hierdoor kan de leverancier de kosten hoger doen lijken dan in werkelijk het geval is. In praktijk blijk echter dat de inkopers voldoende kennis beschikken om een inschatting te maken van de kosten voor een bepaalde dienst. Dit gebeurt door offertes aan te vragen bij meerdere leveranciers en zich te laten inlichten door de markt. Indien de aangeboden kosten hoger uitvallen, dan zullen de inkopers zich wenden tot andere leveranciers. Indien de leverancier de kosten hoger doet blijken dan in werkelijkheid het geval is, en de inkoper merkt dit op, dan is het vertrouwen geschaad. Bijna alle respondenten geven aan dat indien het vertrouwen eenmaal geschaad is, de respondenten op zoek gaan naar een andere leverancier. Tevens geven de respondenten aan dat zij de overstapkosten naar een andere leverancier niet als een belemmering zien. 
De theorie stelt verder dat kennisachterstand en onzekerheid bij de inkoper er tevens voor zorgen dat er geen volledige rationale beslissingen genomen kunnen worden vanwege de begrensde rationaliteit bij de opdrachtgever (Reeves, 2008; Simon, 1955). Hier lijkt inderdaad sprake van. Het pleidooi van Tribe (1949) voor een vergelijking van de alternatieven op basis van hun efficiëntie is tevens niet mogelijk in de praktijk. In een ideale rationele proces zou de inkoper over alle informatie beschikken en zodoende bij de meest gunstige leverancier uitkomen. Echter geven de respondenten in het onderzoek aan over voldoende kennis en informatie beschikken voor efficiënte beslissingen. Een uitzondering hierop zijn respondenten (R3 t/m R5, R7 t/m R1), die aangeven dat de diepgaande en specialistische kennis bij de leverancier ligt. Dit beperkt hen in het nemen van zuiver rationele beslissing. 
	De theorie biedt ook uitkomst. De opdrachtgever kan volgens Waterman & Meijer (1998) naleving van de contractuele afspraken waarborgen door controlemechanismen in te zetten. De opdrachtgever kan de leverancier monitoren via verschillende controlemechanismen, zoals audits, prestatiemetingen of periodieke rapportages (Van Slyke, 2006; Davis et al. 1997). In de empirie worden deze mechanismen niet waargenomen. Behalve SLA’s hebben de scholen geen andere controlemechanismen. Er is geen sprake van audits en eindevaluaties. De meeste respondenten geven aan dat zij mondelinge afspraken maken over de levering en de kwaliteit van het product. Wanneer zij van mening zijn dat hier niet aan voldaan wordt, doen zij een beroep op de leverancier. Echter blijft het onduidelijk op welke wijze en in welke frequentie de prestatie van de leverancier gecontroleerd wordt. Er vinden namelijk ad hoc evaluaties plaats. Deze evaluaties zijn niet vastgelegd in de overeenkomst. Dit aspect is niet gedocumenteerd en dus niet te verifiëren.     
	Naast de kennisasymmetrie speelt de beschikbaarheid van alternatieve leveranciers een belangrijke rol in de mate waarin een school afhankelijk is van de opdrachtnemer. De theoretische verwachting is dat indien er weinig alternatieve leveranciers op de markt aanwezig zijn, dit ongunstig kan uitpakken voor de opdrachtnemer (Ditters et al.2012). De afhankelijkheid van de opdrachtgever aan de opdrachtnemer groeit, indien geen andere partij hetzelfde product kan aanbieden. Uit de interviews komt naar voren dat de respondenten op de hoogte zijn van alternatieve leveranciers. Respondenten R5 en R10 geven aan dat zij makkelijk in staat zijn om van leverancier te veranderen indien, de huidige leverancier afspraken niet nakomt of hun vertrouwen schaadt. Uit de praktijk blijkt dat deze afweging doorgaans achteraf gemaakt wordt. Binnen het inkooptraject is er van rationele leveranciersafweging nauwelijks sprake. Er worden een beperkt aantal (bekende) leveranciers uitgenodigd om een offerte in te dienen. De levering en de kwaliteit van de service zijn bepalend in de eindkeuze. De respondenten zijn zich ervan bewust dat de beschikbaarheid van alternatieve leveranciers laag is in het geval van onderwijs specifieke producten. In Nederland zijn dat met name Wolters Noordhoff, Malmberg, en ThiemeMeulenhof. Centraal georganiseerde schoolbesturen hebben vaste afspraken met deze uitgeverijen. Uitwijking naar een andere leverancier is praktisch en financieel niet altijd aantrekkelijk. Wat ICT betreft zijn de mogelijkheden ruimer. De emprie laat echter zien dat een merendeel van de respondenten bij goede prestatie de huidige leverancier trouw blijven. De beschikbaarheid van alternatieve leveranciers wordt wel door respondenten R2 en R6 als instrument gebruikt om de inkoopvoorwaarden naar eigen hand te zetten. 
De rode lijn in deze variabele is dat organisaties vaak te maken hebben met een select aantal leveranciers, met name wanneer het onderwijs specifieke producten betreft. Respondenten R2, R3, R6, R7, R8 geven aan dat zij weinig ruimte zien om af te wijken van het aanbod van de leverancier en steeds meer volgens een catalogusmodel producten en diensten leveren. Hierin is de macht van de leverancier om de eigen voorwaarden bovengeschikt te stellen, sterker dan die van de opdrachtgever.
	Tot slot speelt volgens de theorie het ‘lock in’ effect een rol op de mate van afhankelijkheid. Hier is sprake van wanneer de eenmaal genomen beslissingen in het verleden, in grote mate bepalend zijn voor de condities in de toekomst. Veranderingen kunnen immers gepaard gaan met hoge kosten en grote inspanningen. Opdrachtgevers prefereren in dat geval doorgaans de status quo boven een alternatief met gunstigere voorwaarden. In de literatuur wordt dit ook ‘pad afhankelijkheid’ genoemd (North, 1990). Uit de empirie blijkt dat ‘lock in’ effect en pad afhankelijkheid aanwezig is binnen de scholen. Er wordt langdurig met select aantal bekende leveranciers samenwerkt, die zichzelf bewezen hebben en die een breed pakket aan producten leveren. Naast deze praktische argumentatie is ook een sociologisch. Inkopers hebben sterke vertrouwen in de leverancier en vrezen nadelige financiële of administratieve effecten bij overstap naar een onbekende leverancier. Daarnaast is overstap ingewikkelder in het geval van investeringen op de lange termijn, zoals aangegeven door respondent R8. Contractueel zijn er afspraken gemaakt voor levering van diensten op de lange termijn, waar tussentijd niet van afgeweken kan worden. Hier is duidelijk sprake van afhankelijkheid op basis van ‘lock in’ effecten.   


[bookmark: _Toc517455491]Variabele ‘vertrouwen’

[bookmark: _Toc517455492]6.2.1 De bevindingen uit de empirie
Deze empirisch studie laat zien dat vertrouwen in de leverancier belangrijk is voor de inkopers. Vertrouwen kan op verschillende manieren tot stand komen. Een veelvuldig genoemde indicator voor vertrouwen zijn de ervaringen uit eerdere samenwerkingen (R2, R3, R5, R7, R10 en R11). Daarbij wordt door de respondenten aangegeven dat indien het vertrouwen geschaad wordt, zij op zoek gaan naar een andere leverancier (R5, R8 en R10). “Vertrouwen in externe partijen is dynamisch, wij kunnen onze beslissingen niet enkel op het verleden baseren. Echter speelt het zeker een rol. Als een partij ons een slechte dienst levert, dan doen we daar geen zaken meer mee” (Van der Hoeven, 2017). Respondenten vinden van zichzelf dat zij voldoende kennis bezitten om een goede overstap naar een andere leverancier te bewerkstelligen. Respondent R9 gaat elk traject in met vertrouwen zonder te refereren naar eerdere ervaringen. “Onze ervaring is dat je elkaar niet per se hoeft te kennen om samen te kunnen werken” (Buijtendorp, 2017). Gereflecteerd naar de antwoorden van de andere respondenten is deze uitspraak opvallend te noemen. Een groot deel van de respondenten geeft aan vertrouwen te baseren op de eerdere ervaringen met de leverancier. 
	Naast ervaring speelt ook de nabijheid van (lokale) leveranciers een belangrijke rol in het tot stand komen van vertrouwen. Zo geven respondenten R1 en R6 de voorkeur aan een lokale of regionaal opererend leverancier boven een partij die wellicht voordeliger in de prijs is maar ver van hen afstaat. “Op dit moment zijn wij echt op zoek geweest naar een bedrijf dat regionaal opereert, waarmee je een relatie mee kan opbouwen en in stand kan houden (Olde Riekerink, 2017). Vanuit de praktische overweging is dit te verklaren. Leveranciers die zich in de nabije omgeving van de school bevinden kunnen sneller direct hulp bieden bij calamiteiten en zijn over het algemeen beter bereikbaar voor de inkopers. Vanuit de sociologische perspectief is dit te verklaren door het belang dat de respondent hecht aan vertrouwen. Respondent R6 hecht veel belang aan vertrouwen binnen de opdrachtgever-opdrachtnemer relatie. Dit is een minimale eis voor goede en duurzame samenwerking.   
	Bij het Europees aanbesteden ligt het vertrouwen tussen scholen en de leveranciers anders. Respondenten R2 en R9 geven aan dat onderlinge vertrouwen een minder sterkere rol speelt wanneer er ingekocht moet worden volgens Europese aanbestedingsregels. “Je weet niet helemaal wat je aan elkaar hebt, wat je uiteindelijk kan verwachten. Er doen grote partijen mee die hun eigen manier van werken en communiceren hebben” (Buijtendorp, 2017). Voor de inkoop betekent dit meer aandacht bij de leveranciersselectie. De deelnemende leveranciers worden tegen elkaar afgewogen op vooraf gestelde criteria. De inkopers zijn meer rationeel. Hierbij valt het op dat er veel meer geformaliseerd en geformuleerd wordt. Risico’s worden in kaart gebracht en afspraken worden opgenomen in het contracten en SLA’s. Waar de samenwerking met de vertrouwde leverancier op de onderlinge vertrouwen is gebaseerd, is dat bij de Europese aanbestedingen meer op contractuele afspraken.    

[bookmark: _Toc517455493]6.2.2 Toetsing van de empirie aan de theoretische verwachting 
De empirie laat zien dat vertrouwen een belangrijke factor is in de relatie tussen opdrachtgever en de opdrachtnemer. Vertrouwen wordt in de theorie gedefinieerd als “de positieve verwachting dat de andere actoren zich onthouden van opportunistisch gedrag, zelfs wanneer zij voor die mogelijkheid komen te staan” (Edelenbos & Eshuis, 2012, p.652). Het gaat om een conditie waarin een partij zich kwetsbaar opstelt gebaseerd op de positieve verwachtingen ten opzichte van het gedrag van de ander (Lane & Bachmann, 1998). Afspraken tussen partijen creëren een situatie waarin een of meer partijen schade ondervinden wanneer het vertrouwen wordt geschonden. Bewaking hiervan heeft dus een wederzijds voordeel. Het begrip vertrouwen beschrijft in dit onderzoek de voorgeschiedenis van de eerdere samenwerkingen en de mate waarin er gezamenlijk gebouwd is aan vertrouwen. Vertrouwen is een invloedrijke factor binnen het samenwerkingsproces. Volgens Ansell & Gash (2008) duidt een laag wederzijdse vertrouwen en verbondenheid op een conflict in het verleden. Deze eerdere ervaring verkleint de kans op slagen in een tweede poging. Wel kan een hoge mate van wederzijdse afhankelijkheid het vertrouwen in elkaar vergroten (Ansell & Gash, 2008). 
	Alle respondenten geven aan dat vertrouwen een belangrijke rol speelt bij het kiezen van een leverancier. In lijn met de theorie van Ansell & Gash (2008) is dit gebouwd op eerdere ervaringen (R2, R3, R5, R7, R10 en R11). Eenmaal schade aan het vertrouwen betekent ook in de praktijk dat er niet meer wordt samengewerkt. Het is van belang dat de leverancier de afspraken nakomt, ondersteuning biedt en probleemoplossend handelt bij incidenten. Slechts een respondent geeft aan dat hij elk traject in gaat met vertrouwen en dat vertrouwen niet afhankelijk is van een eerdere samenwerking (R9). “Onze ervaring is dat je elkaar niet per se hoeft te kennen om samen te kunnen werken” (Buijtendorp, 2017). Respondent R4 geeft aan dat vertrouwen belangrijk is maar niet leidend. De locatie van een leverancier kan mede bepalend zijn voor het opbouwen van een vertrouwensband. Zo geven respondenten R1 en R6 een voorkeur aan een lokale of regionale leverancier. Zij zijn overtuigd dat de korte communicatielijnen meedragen aan vertrouwen. “Ik vind het prettig als ik de organisatie ken, maar ook vooral wanneer zij ons ook kennen. Ik wil de lijnen graag korthouden” (Meulenbeld, 2017). Vertrouwen krijgt een andere invulling indien het Europees aanbesteden betreft (R2 en R9). Hier speelt vertrouwen geen grote rol, omdat zich hier andere partijen voordoen en keuzemogelijkheid ingeperkt wordt. 
In dit onderzoek is de uiteenzetting van Rousseau et al. (1998) gebruikt, waarin vertrouwen drie componenten kent. Ten eerste gaat het om initieel vertrouwen, wat inhoudt dat er bij de eerste kennismaking vertrouwen bestaat in de tegenpartij zonder intensieve verdieping in elkaar (McKnight et al. 1998). initiele vertrouwen is zwak in de empirie. Nieuwe en onbekende leveranciers worden met enige voorzichtigheid benaderd. De inkopers hebben geen weinig geen eerdere ervaringen om op terug te vallen. Bijna alle respondenten geven aan dat vertrouwen groeit naarmate de afgenomen producten functioneren en de service en ondersteuning in orde zijn. Er dient een eerdere prettige samenwerking te hebben plaatsgevonden alvorens er vertrouwensband ontstaat. Ten tweede gaat het om gecalculeerd vertrouwen, d.w.z. er wordt eerst een afweging gemaakt (Rousseau, 1998; Mayer et al. 1995) Indien een partij ervan uitgaat dat het aangaan van een samenwerkingsrelatie meer voordeel gaat opleveren en de tegenpartij een goede reputatie heeft en als betrouwbaar wordt ingeschat, kan een relatie worden opgebouwd. In deze fase zal de afweging voortdurend worden herhaald. Hierbij vinden er regelmatig afwegingen (van risico’s) plaats. Uit de interviews komt naar voren dat gecalculeerd vertrouwen sterk aanwezig is binnen de onderzochte scholen. Bij respondent R1 speelt duurzaamheid een grote rol. Indien partij betrouwbaar wordt geacht die tevens duurzaam is zal er een samenwerking plaatsvinden. Binnen school R4 speelt de mate waarin de voorwaarden als gunstig worden ervaren de boventoon. Respondent R5 geeft als voorbeeld het zelf benaderen van verschillende leveranciers, offertes opvragen en deze tegen elkaar afwegen: “...als onze vaste leverancier niet met de juiste prijs en service komt, dan geef ik dat aan en kijk ik verder” (Van Putten, 2017). In praktijk blijkt dat indien eenmaal het vertrouwen van de respondent is geschaad, deze op zoek gaat naar een nieuwe leverancier (R5, R7, R8 en R10). “Vertrouwen is heel belangrijk aangezien je afhankelijk bent van je leverancier. De kennis ligt bij de leverancier. Indien ik geen problemen ondervind groeit het vertrouwen in mijn leverancier” (Tayyeb, 2017). “Vertrouwen in externe partijen is dynamisch, wij kunnen onze beslissingen niet enkel op het verleden baseren. Echter nemen we dit wel mee in de overweging. Als een partij ons een slechte dienst levert, dan doen we daar geen zaken meer mee” (Van der Hoeven, 2017).
Ten derde gaat het om relationele vertrouwen, d.w.z. dat er sprake is van een persoonlijke relatie tussen partijen. Doordat er veel contactmomenten plaatsvinden en er positieve ervaringen worden opgebouwd wordt dit bestempeld als de sterkste soort vertrouwen. Wanneer er herhaaldelijk wordt bevestigd dat de partijen elkaar kunnen vertrouwen, wordt het relationeel vertrouwen versterkt. In tegenstelling tot gecalculeerde vertrouwen is relationele vertrouwen sterker en minder kwetsbaar voor verstoringen (Rousseau et al. 1998). Deze assumpties is in lijn met de emprie. De scholen hechten veel waarde aan de relatie die zij hebben opgebouwd met de leverancier. Het vertrouwen in goede afloop en effecientie is sterker naarmate de samenwerking toeneemt. Deze conclusie is tevens in lijn met de theoretische verachting uit theorie van Hung et al. (2004). 

Tabel 11 geeft een schematische weergave van de drie soorten vertrouwen per onderzochte onderwijsinstelling. De respondenten worden aangeduid middels de identificatiecodes in kolom 1 van tabel 11.

	
	Initiële vertrouwen
	Gecalculeerde vertrouwen
	Relationele vertrouwen

	R1
	Zwak
	Sterk
	Sterk

	R2
	Sterk
	Neutraal
	Sterk

	R3
	Zwak
	Sterk
	Sterk

	R4
	Zwak
	Sterk
	Neutraal

	R5
	Neutraal
	Sterk
	Sterk

	R6
	Zwak
	Neutraal
	Sterk

	R7
	Sterk
	Sterk
	Sterk

	R8
	Sterk
	Zwak
	Sterk

	R9
	Sterk
	Neutraal
	Zwak

	R10
	Zwak
	Sterk
	Neutraal

	R11
	Zwak
	Sterk
	Neutraal
















Tabel 11: Schematische weergave van de mate waarin de drie verschillende soorten vertrouwen een rol spelen bij de inkoop door de scholen.



[bookmark: _Toc517455494]Variabele ‘Institutionele setting van de publieke sector’

[bookmark: _Toc517455495]6.3.1 De bevindingen uit de empirie
De emprie laat zien dat scholen niet worden beinvloedt door hun institutionele setting. Er wordt veel waarde gehecht aan de vrijheid om een eigen koers te varen. Politieke- en omgevingsfactoren spelen nauwelijks een rol in het inkooptraject: “De school kent ruime mate van autonomie om de eigen keuze te maken” (Buijtendorp, 2017). Binnen een aantal scholen geven leerkrachten en medewerkers input voor de inkoop, met goede aansluiting van de functionaliteiten als doel. Invloed vanuit andere actoren of organisaties is marginaal. De inkopers erkennen het bijzondere karakter van de onderwijsinstelling, maar dit heeft weinig invloed op de wijze waarop zij handelen. Echter wordt de werkwijze van de respondeten beinvloedt door de regels uit de Aanbestedingswet Zo moet er bij een aanbesteding minimaal drie offertes opgevraagd worden (R3 en R7). Volgens een aantal respondenten is er geen verschil tussen inkoop bij publieke en private instellingen (R4, R5 en R8) “Ik denk niet dat er veel verschil zit tussen een private en publieke instelling. Beide organisaties willen zo efficiënt mogelijk werken” (Van Putten, 2017). Echter wordt door vrijwel alle respondenten erkent dat zij verantwoord moeten omgaan met het aangereikte budget om financieel gezond te blijven. In de interviews wordt expliciet genoemd dat elke euro naar de leerlingen moet gaan. Respondenten geven aan mede hierom zo efficiënt mogelijk in te kopen (R3, R4, R5, R6, R7, R9 en R10), zodat het ten goede komt aan de individuele leerlingen (R1, R4, R5, R6, R7 en R8). 

[bookmark: _Toc517455496]6.3.2 Toetsing van de empirie aan de theoretische verwachting 
Onderwijsinstellingen hebben de bestuurlijke vrijheid om de eigen huishouden te beheren. Echter hebben zij als maatschappelijke onderneming ook de plicht om verantwoord met publieke middelen om te gaan. In de opdrachtgever-opdrachtnemer relatie opereren scholen vanuit andere waarden dan de marktpartijen. De theoretische verwachting was dat er sprake is van onverenigbare werelden (Boyne, 2002; Jacobs, 1992). Deze verschillen komen voort uit de externe omgeving, de interne organisatiestructuur en de doelen en de waarden (Klijn & Teisman, 2003). In de publieke sector opereren organisaties binnen een politiek domein, waarin ze door verschillende factoren worden aangestuurd en beslissingen gereguleerd en politiek onderbouw zijn (Laing en Lian, 2003). Kortom, de omgevingsfactoren hebben volgende de theorie een belangrijke invloed op de wijze waarop scholen opereren. 
Echter laat de empirie een ander beeld zien. Er wordt geen of nauwelijks druk van buitenaf ervaren op de wijze waarop scholen producten en diensten inkopen. Tevens kan er op basis van dit onderzoek niet worden aangenomen dat de twee werelden onverenigbaar zijn. Drie van de elf respondenten geven expliciet aan dat er geen verschil zit in de wijze waarop zij inkopen en de wijze waarop een private onderneming inkoopt (R4, R5, R8). In alle gevallen gaat het om zo efficiënt mogelijk werken, zodat het ten goede komt aan de kernactiviteiten: “Ik denk niet dat er veel verschil zit tussen een private en publieke instelling. Beide organisaties willen zo efficiënt mogelijk werken” (Van Putten, 2017). “Mijn werk is in essentie niet anders dan die van een inkoper binnen een private onderneming” (Roffel, 2017). Verantwoord inkopen binnen een budget staat hoog in het vaandel, aangezien het publiek geld betreft. De respondenten zijn zich ervan bewust dat de financiering vanuit publieke middelen tot stand komt én dit direct invloed heeft op de kwaliteit van het onderwijs. Het geld moet primair naar de leerlingen gaan. “Als een openbare school worden wij in eerste instantie aangestuurd door de behoefte van onze leerlingen” (Roffel, 2017).
De tweede theoretische verwachting was dat publieke organisaties te maken hebben met formele procedures en risico vermijdend cultuur. Publieke organisaties zouden waarden als gelijkheid en toegankelijkheid belangrijker achten dan efficiëntie en kostenbeheersing (Boyne, 2002; Smit & Van Thiel, 2002; WRR, 2000; Erridge, 2007). Ook deze bewering kan weerlegd worden aan de hand van bevindingen uit de empirie. Naast de regels uit de Aanbestedingswet zijn er geen bijzondere procedures die met name betrekking hebben op publieke organisaties. Uit de interviews komt naar voren dat de scholen zich autonoom voelen in de keuze voor een leverancier en product. “De school kent ruime mate van autonomie om de eigen keuze te maken” (Buijtendorp, 2017). Dit geldt tevens voor de aanwezig van een risico vermijdend cultuur. De respondenten geven de continuïteit van kwaliteit goed onderwijs de meest leidende principe is bij inkoop van lesmaterialen. Echter, naast oog voor duurzaamheid van de leverancier spelen geen andere factoren een rol die een eventueel risico vermijdend cultuur zouden aanduiden. Afwezigheid van leveranciersevaluaties, contractmanager, gedocumenteerde overeenkomsten en marktconsultatie duiden op een hoog risicogehalte en daarmee tot lager risico vermijdend cultuur. 
De derde theretische verwachting over het verschil in inkoop tussen publieke en private organisaties komt voort uit het werk van Laing en Lian (2003). Zij concluderen dat manager van publieke organisaties druk ervaren vanuit zowel het publiek als vanuit de hun bovengeschikten in de overheid bij het besteden van publiek geld (Laing & Lian, 2003). Deze assumpties kunnen worden weerlegd vanuit de empirie. In praktijk blijkt dat geen van de respondenten druk voelt vanuit hun bovengeschikten of van externen. Respondenten (R1, R2, R6, R7 en R9) geven aan bewust te zijn van de kaders waarbinnen zij autonoom mogen handelen. Onderwijsinstellingen werken als een zelfstandig opererend bedrijf waarin de eindverantwoordelijkheid intern belegd is. 

[bookmark: _Toc517455497]Variabelen die bijdragen aan efficiënt inkoop
De hiervoor besproken variabelen geven een beschrijving van de mate waarin de onderzochte scholen afhankelijk zijn van de leverancier. In doet onderzoek wordt de mate van afhankelijkheid binnen de opdrachtgeverschap vastgesteld door de mate van kennisasymmetrie, vertrouwen in de leverancier en invloeden vanuit de institutionele setting van het openbaar bestuur. 
Ter behoeve van efficiënt inkoop dient de afhankelijkheid van de opdrachtgever gereduceerd te worden. In de besproken literatuur worden hiervoor drie handvaten aangereikt: (1) gezamenlijk inkopen, (2) professionalisering van de inkoopafdeling en (3) de opdrachtgever en opdrachtnemer relatie. In de volgende paragrafen worden de theretische verwachtingen getoetst aan de bevindingen uit de empirie.    

[bookmark: _Toc517455498]6.4.1 Gezamenlijk inkopen
De theorie stelt dat bundeling van krachten een antwoord biedt op de afhankelijkheidskwestie. Binnen centraal georganiseerde schoolbesturen dient in dit geval de inkoopactiviteiten op elkaar afgestemd te worden en collectief in volume worden ingekocht. Dit is met name interessant voor kleine tot middelgrote scholen die individueel veelal te klein zijn om echt inzicht te hebben in de mogelijkheden van de markt en in de eigen wensen. Centralisatie en/of coordinatie van inkoop biedt dan uitkomst. De verwachting is dat centraal georganiseerde schoolbesturen met een strakke regie over de bedrijfsvoering van de aangesloten scholen, een sterke positie en meer slagkracht hebben. Dit leidt tot ‘economies of scale’, ofwel schaalvoordelen en daarmee tot verbeterde onderhandelingspositie en betere condities (Harrison, 2001; Boyen, 1995; Contractor & Lorange, 1988). Deze voordelen van centralisatie worden ook in de praktijk zo gezien. Respondent R9 geeft aan dat er d.m.v. gezamenlijk inkoop financieel voordeel wordt behaald. Er kan namelijk een lagere prijs per product worden afgedwongen. Daarnaast heeft samengevoegde onderhandelingsruimte ook invloed op de transactiekosten. “Centralisatie bij inkoop heeft als een belangrijk voordeel dat de transactiekosten marginaal blijven. We hebben situaties gekend waarbij we mensen moesten inzetten om enkel de administratie van inkoopactiviteiten in orde te brengen. Dat is niet wenselijk, dat is niet waar een school zich mee bezig moet houden. De weg wat we aantal jaren geleden zijn ingeslagen voorkomt die problemen” (Buijtendorp, 2017).
	Het aangaan van synergiën maakt tevens de deling van middelen mogelijk. Enerzijds gaat het om gedeelde immateriële middelen. Dit betreft voornamelijk kennis- en informatiedeling. De veronderstelling dat veel organisaties waarde hechten aan het uitwisselen van ‘best practices’ en kennis over de kerncompetenties, reflecteert op het belang van kennisdeling. Respondent R9 geeft aan dat bundeling van krachten tussen verschillende scholen ook als bundeling van kennis wordt geacht. Hierdoor zijn zij in staat om expertise en ervaringen uit te wisselen. Dit stelt hun in staat om beter te onderhandelen met de leverancier. Anderzijds gaat het om gedeelde materiele middelen met als voordeel dat organisaties schaalvoordelen (‘economies of scale’) kunnen realiseren en voorkomen dat er dubbele inspanning geleverd wordt. Door het aan elkaar verbinden van inkoopspecialisten, communicatiesystemen, fysieke (werk)plekken en andere faciliteiten, zijn de taken en verantwoordelijkheden duidelijk belegd. Dit aspect komt duidelijk naar voren binnen de scholen R1, R3, R4, R6 t/m R11. Binnen deze scholen wordt er intensief met elkaar samengewerkt op het domein van inkoop onder de paraplu van de scholengemeenschap. Het delen van materiele en ander overheadkosten wordt als een argument voor de samenwerking gebruikt door Roffel (R4) en Zwan (R3). Dit is in lijn met de beschreven ‘economies of scale’.  
Centralisatie kent in de theorie ook nadelen. Volgens Boyne (1996) gaat het dan om de wet van afnemende opbrengsten en (2) toenemende bureaucratische congestie. Hierbij dalen de extra opbrengsten per product bij stijgende kosten van communicatie en kosten van coördinatie van activiteiten. De emprie laat zien dit gevolg moeilijk te meten is. Het concept opbrengsten zijn niet van toepassing op scholen omdat de output van het onderwijs niet te herleiden is tot opbrengsten per product. Daarentegen wordt het tweede aspect, toenemende bureaucratische congesties, wel als een nadeel van de centralisatie van de inkoop ervaren. Dit wordt aangeven door respondent R11: “…in het verleden moesten wij elk soort aankoop administreren en doorgeven aan onze inkoopafdeling. Zelfs bij aankopen van enkele euro’s moest er toestemming worden gevraagd, het declaratieformulier worden ingevuld waarna deze gegevens op een centrale plek moesten worden geborgd. Dit was niet wenselijk voor een efficiënte werkwijze. Daarom hebben we met elkaar afgesproken om dit soort kleine, operationele aankoop binnen onze school af te handelen” (Aalberts, 2017). Binnen de andere onderzochte scholen is er geen sprake van wet op afnemende opbrengsten. Echter moet hierbij wel worden vermeld dat de scholen dit nog niet hebben onderzocht. Centralisatie en vergroten van het volume is niet afgezet tegen efficiëntie van kleinschalig inkoop op lokaal niveau. Dit geldt eveneens voor de bureaucratische congestie. Respondenten ervaren geen nadelige effecten van de wijze waarop de inkoop momenteel ingericht is. Enkele scholen (R3, R4, R11) hebben duidelijke kaders en richtlijnen opgesteld om inkoop zo efficiënt mogelijk in te richten.  
	De theorie van dit onderzoek kent ook een derde potentieel nadelige effect van centralisatie: ‘span of control’, wat vrij vertaald de spanwijdte van toezicht aangeeft (Brun et al. 2013). Het refereert naar de mate waarin de inkoopafdeling formeel verantwoordelijk is voor inkoopactiviteiten en de functies die hieronder vallen. Uit de empirie komt naar voren dat de spanwijdte van de centrale inkoopafdeling breed is. Acht van de elf onderzochte scholen hebben een centraal gereguleerde inkoopafdeling die verantwoordelijk is alle inkoopactiviteiten. De wensen en behoeften van de afzonderlijke scholen worden geïntegreerd in een pakket van eisen waaraan nieuwe producten en diensten aan moeten voldoen. Uit de interviews komt niet naar voren dat de span of control een potentieel gevaar vormt voor de efficiëntie van inkoop binnen deze acht scholen.  
	Tot slot was de verwachting dat centralisatie afbreuk doet aan de autonomie (Goold & Campbell, aangehaald in Rozemeijer, 2000). De emprie laat zien dat een groot deel van de respondenten waarde hecht aan de vrijheid om inkoopbeslissingen te nemen. Dit is in het geding bij centraal gereguleerde inkoop. De beslissingsbevoegheid is ruimer gedefinieerd bij lage inkoopwaarde en bij verbruiksartikelen. Deze autonomie wordt echter ingeperkt indien het producten betreft voor op de lange termijn of producten met een relatief hoge inkoopwaarde. Inkoop zal dan doorgaans centraal plaats vinden (R1, R3, R4, R6, R8 t/m R11). Hierdoor zijn scholengemeenschappen minder flexibel in hun handelingen. “Er zijn producten die zich goed lenen voor inkoop op grote schaal, maar dit vereist veel onderlinge afstemming” (Martens, 2017). Er gelden immers andere regels bij de gezamenlijke inkoop. 
	



[bookmark: _Toc517455499]6.4.2 Mate van professionalisering en het inkoopproces van Van Weele
De derde faciliterende factor voor een efficiënt inkoop betreft de professionalisering van de inkoopfunctie. In de theoretische kader is uiteengezet dat wanneer er aandacht is voor het professionaliseren van de inkoop, er hier grote voordelen mee te behalen zijn. Het toegenomen volwassenheidsniveau van de inkoopfunctie leidt tot slimmer en efficiënter inkoop. In dit onderzoek staat het inkoopmodel van Van Weele (1992) centraal. 
In deze empirische studie is onderzocht in hoeverre de inkoopafdelingen professioneel handelen en in hoeverre er aandacht is voor verdere professionalisering. Het blijft in de praktijk een complex en langdurig proces. De mate van professionalisme van de inkoopfunctie en de inkoper is volgens Rozemeijer et al. (2003) gerelateerd aan de rol en status van de inkoopfunctie, aan de status van de organisatie, de beschikbaarheid van informatiesystemen over inkoop, de kwaliteit van de mensen die betrokken zijn bij de inkoop en de mate van samenwerking met de leveranciers. Professionalisering reflecteert naar de mate waarin de inkoopfunctie geïntegreerd is binnen het strategische besluitvormingsproces (Bemelmans et al. 2013). Een laag niveau van professionalisme duidt op inkoopfunctie wat zich enkel op het operationeel niveau bevindt. Producten en diensten worden ingekocht zonder dat dit te herleiden is tot meerjarenplannen of strategische propositie van de organisatie. 
De bevindingen op het gebied van professionalsering zijn in hoofdstuk ‘Resultaten’ aan bod gekomen. In deze paragraaf worden de bevindingen uit de praktijk getoetst aan het inkoopmodel van Van Weele (1992). Aan de hand van deze toetsing kan een uitspraak worden gedaan over de mate waarin onderwijsinstellingen hun inkoopfunctie hebben geprofessionaliseerd en in hoeverre er hier ruimte voor bestaat. Het inkoopproces wordt, in lijn met de theoretische kader, per fase beschreven. 

Specificatie van de vraag
Het inkoopproces begint met de specificatie van de koopvraag. Ter wille van efficiëntie dient de inkoopbehoefte te worden vastgesteld via drie stappen: 1) het opstellen van de functionele specificatie, (2) gedetailleerde technische specificatie wat dynamisch gedefinieerd is (Van der Valk & Rozemeijer, 2009; Telgen, 1994) en van een (3) logistieke en onderhoudsspecificatie. 
De respondenten in het onderzoek geven aan dat er voldoende aandacht is voor een ‘goede afbakening van de koopvraag’ maar dit niet altijd vastgesteld wordt of volgens de inkoopmodellen loopt. De specificatie zijn doorgaans praktisch ingesteld op de wensen en eisen van de gebruikersorganisatie en de unitteams. Respondenten R2, R4 en R7 geven aan dat technische specificaties niet anders worden geïnterpreteerd dan de functionele: “Bij inventarisatie kijken wij wat er nodig is voor onze mensen en voor het onderwijs. Hierna bepalen we binnen het team waaraan de producten aan moeten voldoen” (Tayyeb, 2017). Uit de interviews komt naar voren dat er met name veel aandacht bestaat voor de functionele specificatie. De gedetailleerde technische specificatie blijven hieraan ondergeschikt. Dit wordt met name overgelaten aan de leverancier. De contractuele afspraken gaan over de functionaliteit van het product. Wel is er veel aandacht voor de onderhoudsspecificatie in de vorm van afspraken over ondersteuning. Twee van de elf respondenten maken gebruik van een SLA (R2 en R11). Van der Valk en Rozemeijer (2009) vullen de specificatiefase aan door twee essentiële aspecten aan toe te voegen: verzoek tot informatieverlening en gedetailleerde specificatie. Dit is een welkome aanvulling vanwege de geconstateerde kennisachterstand van de opdrachtgever. De onderzochte onderwijsinstellingen (R3, R4, R5, R6) maken hier gebruik van door bij onduidelijke offertes de leverancier te benaderen en om informatie te vragen. Uit de interviews blijkt dat dit als een vanzelfsprekendheid wordt geacht niet enkel binnen deze fase plaats vindt.
Aan de hand van de onderzoeksresultaten kan er geconcludeerd worden dat de onderzochte scholen zich niet voldoen aan de eerste fase van het inkoopmodel model van Van Weele (1992). Tevens komen de assumpties van Van der Valk en Rozemeijer (2009) niet overeen met de empirie.   

Selecteren van de leverancier
De tweede fase van het inkoopmodel betreft het selecteren van de leverancier. De theorie pleit voor verkenning van de markt, vergelijking van het aanbod van verschillende leveranciers en het gesprek aangaan (Van Wetering, 2015). Deze oriëntatie draagt bij aan een weloverwogen keuze voor een leverancier met als doel efficiënt inkoop. Dit wijkt sterk af van de bevindingen uit de praktijk. Respondenten hebben een sterke voorkeur voor leveranciers waar ze in het verleden al zaken mee hebben gedaan en die zichzelf hebben bewezen. Er is sprake van een sterke relationele vertrouwen. In de vergelijking van het aanbod worden doorgaans twee tot vier leveranciers meegenomen (R4, R6). Het pleidooi van Wetering (2015) over de verkenning van de markt wordt wisselend overgenomen door de onderzochte scholen. Respondenten R1, R3, R4, R5, R6, R11 geven aan vooraf niet de markt te verkennen. Binnen deze scholen gaat de voorkeur uit naar de leveranciers waar in het verleden als zaken mee zijn gedaan en die zich hebben positief hebben bewezen.  
Volgens de theorie wordt er binnen het inkoopbeleid traditioneel aandacht besteedt aan de kwantitatieve criteria als prijs, productiecapaciteit en financiële positie en status van de leverancier. Uit de theorie en de praktijk komt echter naar voren dat er tevens aandacht uit moet gaan naar factoren zoals verzekering, aanwezige risico’s, beperkingen en andere aspecten van het product of dienst (Brun et al. 2013). Uit de eempirie blijkt dat de onderzochte scholen hier aandacht voor hebben (R4, R6, R7, R8). Er wordt niet enkel op de inkoopkosten gelet, maar tevens op de kwaliteit en de totale kosten op de lange termijn. Naast de kwantitatieve gunningscriteria wordt binnen de onderzochte scholen ook aandacht gegeven aan kwalitatieve aspecten van inkoop. 
	Gerelateerd aan de selectiefase van het inkoopmodel stelt de theorie van Van Weele (1992) dat de relevante leveranciers op basis van een pre-kwalificatie in kaart moeten worden gebracht. Er dient een lijst van eisen worden opgesteld waar leveranciers aan dienen te voldoen. Vervolgens wordt een ‘bidders-list’ opgesteld die aangeeft welke leveranciers worden uitgenodigd en verder worden betrokken in het proces. Dit wordt weerlegd door de bevindingen uit de empirie. Geen van de onderzochte onderwijsinstellingen maakt gebruik van een objectieve pre-kwalificatie van leveranciers. De eisen waaraan de leverancier moet voldoen zijn niet altijd helder geformuleerd, waardoor een rationele afweging niet mogelijk is. Doorgaans worden leveranciers uitgenodigd waarmee in het verleden naar tevreden zaken mee zijn gedaan. Dit voldoet aan het pleidooi van Knoester (2009), waarin gesteld wordt dat niet te veel leveranciers moeten worden uitgenodigd om een offerte in te dienen.  

Contracteren
De verwachting is dat fase contracteren doorgaans problematisch verloopt omdat er geen sprake is van gebalanceerde kennisverhouding (McCue en Prier, 2008). De leverancier bezit doorgaans en heeft een beter begrip over de inspanningen en middelen die nodig zijn voor het leveren van de benodigde producten en diensten (De Bruijn et al. 2015). Volgens Hartley en Parker (1997) wordt de begrensde rationaliteit en opportunistisch gedrag geassocieerd met asymmetrie in de opdrachtnemer-opdrachtgever relatie, wat leidt tot verlies van welvaart van de partij met kennisachterstand. Deze problematiek wordt niet onderstreept door de bevindingen uit de empirie. Er wordt weliswaar aangegeven dat de leverancier meer specialistische kennis bezit, maar dit wordt niet als een belemmering gezien voor efficiënt inkoop. Respondenten R3, R4 en R8 zijn van mening dat de kennis tussen de opdrachtgever en de opdrachtnemer gebalanceerd is en dat er mogelijkheid bestaat om rationele keuzes te maken. Het gevaar van opportunistisch gedrag als aanleiding voor agency probleem wordt door de onderzochte scholen niet ervaren. 
Deze kennisasymmetrie was de aanleiding van dit onderzoek. Het is dan ook opmerkelijk dat binnen de onderzochte scholen de aanwezige kennisasymmetrie niet wordt gezien als een negatief effect op efficiënt inkoop. De agency problematiek zoals beschreven door Hartley en Parker is volgens de respondenten niet aanwezig binnen deze 11 onderzochte voortgezet onderwijsinstellingen. 
Indien dit wel het geval is, kunnen opdrachtgevers zichzelf indekken met contractual en relational governance (De Bruijn et Al. 2015). Deze contracten zijn gebaseerd op de coöperatieve samenwerking tussen de opdrachtgever en de opdrachtnemer ten behoeve van voorkomen van agency problemen. Gelinkt hieraan is het concept van controlecontracten van De Bruijn et al. (2005) om tot betere dienstverlening en lagere kosten te komen. Met name vanwege het feit dat risico’s en verantwoordelijkheden gespreid worden. Dit is niet terug te zien in de empirie. Het is opvallend te noemen dat geen van de onderzochte scholen als beleid heeft om de kwaliteit van de levering te onderzoeken en te monitoren. Geen van de onderzochte onderwijsinstellingen maakt gebruik van boeteclausules of contractuele verspreiding van de risico’s. Wel zijn er SLA’s en contracten waarin de plichten van de leverancier en andere contractuele afspraken worden geformuleerd. 

Nazorg en evaluatie 
Tot slot is de fase van nazorg en evaluatie binnen het inkoopmodel van Van Weele (1992) essentieel voor een efficiënte inkoop. Volgens King (aangehaald in Brun et al. 2013) is de effectiviteit van inkoop mede afhankelijk van kwalificatie van de leverancier en evaluatie –en relatiemanagement. Organisaties die geen aandacht besteden aan het monitoren en managen van de relatie met de leverancier ná aankoop worden verrast door de negatieve uitkomsten van het project (King aangehaald in Brun et al. 2013). Volgens Knoester (2009) is contractbewaking essentieel voor de efficiëntie van de inkoop omdat het ten doel heeft de geleverde producten en diensten te toetsen aan de initiële afspraken. Deze theoretische veronderstellingen zijn niet in lijn met de bevindingen uit de praktijk. Respondenten R4 t/m R7, R10 en R11 geven dat zij na de levering met de leverancier het gesprek aangaan over de geleverde diensten en in hoeverre dit in overeenstemming is met de initiële afspraken en SLA’s. Heldere contractuele afspraken over de kwaliteit worden echter alleen bij Europese aanbestedingen vastgesteld. In andere gevallen wordt er beroep gedaan op de leverancier om alsnog aan de eisen te voldoen. Indien hieraan geen gehoor wordt gegeven, of niet naar tevredenheid, dan wordt kiest de opdrachtgever voor om in de toekomst geen zaken meer mee te doen. Juridisch gezien zijn de contracten vaak niet op gericht om afspraken tot in het detail vast te leggen, mede vanwege het feit dat het om koopgoederen gaat. Respondent R3 geeft aan dat er weinig zin heeft om een inhoudelijke discussie te voeren over de functionaliteit van de producten wanneer deze in de praktijk anders uitpakken. De rode lijn uit de interviews is dat er weinig juridische clausules worden vastgesteld in contracten om op terug te vallen. Hier is wel sprake van wanneer er SLA’s zijn opgesteld om de operationele prestatie te bewaken. Respondenten R1, R3, R5 t/m R8 en R11 maken gebruik van protocollen om een SLA afdwingbaar te maken. Wel dient erbij opgemerkt te worden dat dit met name ICT-gerelateerde producten en diensten betreft.
Er is echter wel veel aandacht voor contractbewaking en toetsing op het financieel vlak: afspraken over de betaling aan de leverancier. Een goed risicobeheer is hierbij belangrijk. In het geval van fixed price diensten en producten worden facturen doorgaans vóór de daadwerkelijk levering of prestatie in rekening gebracht. Gevaar is dat de leverancier failliet kan gaan en inflatie tot hogere prijzen kan leiden die achteraf geïndexeerd worden. Deze gevaar wordt ruimschoots erkend door een meerderheid van de respondenten (R1, R2, R6, R8, R9, R10, R11).
Geconcludeerd kan worden dat er niet wordt voldaan aan de eisen van nazorg en evaluatie zoals gesteld in het inkoopmodel van Van Weele (1992). Scholen houden een reactieve werkwijze op na, in plaats van structureel en proactief op te sturen. Dit is opvallend te noemen, gelet op eerdere bevindingen. Uit het onderzoek is namelijk naar voren gekomen dat de inkopers veel waarde hechten aan goede nazorg en dienstverlening, na de levering. Dit bepaalt zelfs in sterke mate de leverancierskeuze. Op dit terrein is veel winst op efficiëntie te behalen voor de scholen.  

[bookmark: _Toc517455500]6.4.3 Opdrachtgever-opdrachtnemer relatie
De relatie met de leverancier is voor de onderzochte scholen belangrijk. Er wordt veel waarde gehecht aan leveranciers die voldoen aan de behoeften en waar een vertrouwensband mee kan worden opgebouwd. Een meerderheid van de respondenten toont een sterke loyaliteit richting leveranciers die zichzelf positief hebben bewezen. Binnen nieuwe inkooptrajecten krijgen zij de voorkeur boven leveranciers die onbekend zijn. Er is een sterke behoefte aan partnerschap met de leveranciers gebouwd op wederzijdse vertrouwen, commitment en toegankelijkheid. Dit geldt met name voor aanbestedingen en inkoop met een bepaalde waarde. Binnen de Europese aanbestedingen is de opdrachtgever-opdrachtnemer relatie daarentegen meer gericht op de principaal-agentschap verhouding. Er is sprake van zwakke initiële vertrouwen vanuit de scholen, de inkoper stelt zich zakelijk op, is controlerend en rationeel in de keuzes. Uit dit empirisch onderzoek komt naar voren dat de aanwezigheid van opportunistische opdrachtnemers gering is. Respondenten geven aan hier nauwelijks ervaring mee te hebben. Tevens komt uit dit onderzoek naar voren dat wanneer leveranciers zich niet houden aan de gemaakte afspraken en enkel eigen winst nastreven, er in de toekomst geen zaken mee worden gedaan. Dit wijkt af van de relatie met de vaste, doorgaans lokale leverancier. Hierbij stelt de inkoper zich minder rationeel op, afspraken komen gezamenlijk tot stand en de leverancier geniet de voorkeur boven de andere partijen. Onderwijsinstellingen baseren hun beslissingen doorgaans op eerdere ervaringen, gebasseerd op vertrouwen. Dit is zorgwekkend omdat het rationaliteit en kostenefficiëntie in gevaar kan brengen. In dit onderzoek is slechts door drie van de 11 respondenten aangegeven dat elke traject begint met een brede marktconsultatie. In alle andere gevallen zijn de leveranciers reeds bekend, die zich op deze manier een monopolie positie toe-eigenen. 
De verwachting was dat een cooperatieve relatie meer bijdraagt aan effecientie van inkoop dan een relatie wat slechts gericht is op de transactie (Gibbs et al. 1998). Het is belangrijk om een gezamenlijke doel na te streven (Eversdijk & Korsten, 2008). Opdrachtgever en opdrachtnemer werken dan gezamenlijk op basis van wederzijdse vertrouwen en zien voordeel in een strategische alliantie. Voor de analyse wordt er gebruik gemaakt van de vier aspecten uit de theorie van Monczka et al. (1998): 
1. Alle partijen zijn onafhankelijk, in de praktijk is dit doorgaans het uitgangspunt. Respondent R3 geeft aan dat onafhankelijkheid niet altijd mogelijk is. Zo geeft hij aan dat de onafhankelijkheid in geding komt indien maar een opdrachtnemer op de markt actief is. Respondent geeft aan dat hij dan een keuze moet maken om voor die ene leverancier te gaan of voor een andere leverancier waarbij vraag en aanbod niet geheel op elkaar aansluit. De keuze valt ondanks de afhankelijkheid op de eerste leverancier.
2. De risico’s en opbrengsten worden onderling verdeeld. Dit aspect komt niet duidelijk naar voren in de interviews. Er bestaat geen gelijkwaardigheid wat betreft de kennis, belangen en waarden. De leverancier bezit specialistische kennis, wat ook door respondenten (R3, R4 en R10) wordt erkent. Echter verstoort dit niet de machtsverhouding tussen de opdrachtgever en de opdrachtnemer. Gelet op het feit dat er weinig aandacht is voor evaluatie en controlecontracten, zijn de risico’s van transacties niet evenredig verdeeld. Onderwijsinstellingen als opdrachtgever hebben de standaard inkoopovereenkomst en de SLA als dekking. “Onze SLA’s zijn doorslaggevend, hierin worden duidelijke afspraken genoteerd en hierin worden onze voorwaarden gewaarborgd. Zonder duidelijke SLA’s doen wij geen zaken met partijen” (Aalberts, 2017). Daarentegen hebben de respondenten R6, R10 en R11 vooral een voorkeur voor raamovereenkomsten waarin de kaders voor contractuele afspraken tot een bepaalde mate vastliggen. 
3. Relatie wordt beëindigd wanneer een van de partijen geen voordeel meer uit haalt. In de praktijk vertaalt zich in het vertrouwen dat wordt geschaad door een van de partijen. In dit onderzoek wordt duidelijek dat indien de overeenkomst niet wordt nagekomen of indien er geen voldoende ondersteuning wordt verleend, dit redenen zijn om de samenwerking te beëindigen. De relatie wordt in zoverre geschaad dat een toekomstige samenwerking niet meer haalbaar of wenselijk is. De relatie veranderd van coöperatie naar transactioneel. 





[bookmark: _Toc517455501]7. Conclusie
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[bookmark: _Toc517455503]De onderzoeksvraag
De doelstelling van dit onderzoek luidt als volgt: “Het in kaart brengen van faciliterende en belemmerende factoren die van invloed zijn op de inkoop van ICT door VO-instellingen, teneinde bij te dragen aan efficiënte inkoop”. Deze heeft geleid tot de volgende vraagstellingen: “Welke organisatorische en institutionele factoren zijn van invloed op de ICT-inkoop door instellingen voor voortgezet onderwijs?”

De algemene verwachting van dit onderzoek is dat scholen als gevolg van kennisasymmetrie in een afhankelijkheidspositie verkeren en daarom inefficiënt zullen zijn bij de inkoop van ICT. In dit onderzoek zijn factoren onderzocht waarvan op basis van theorie gesteld kan worden dat zij efficiënt inkoop faciliteren en factoren die efficiëntie nadelig beïnvloeden. De volgende factoren zijn onderzocht: vertrouwen, kennis en expertise, institutionele setting van publieke sector, gezamenlijk inkopen, mate van professionalisering en de opdrachtgever-opdrachtnemer relatie. 
De empirische studie laat zien dat er binnen de voortgezet onderwijsinstellingen maar in geringe mate sprake is van aan rationele en professionele aanpak bij de inkoop. Dit is in lijn met de theoretische verwachting. Ook past dit binnen de meer algemene trend binnen de publieke sector, waar de inkoopfunctie doorgaans minder professioneel is dan binnen de private sector en er veel te doen is rond ICT-inkoop. Onder professioneel inkoop wordt verstaan het voldoen aan criteria voor efficiënt inkoop door rationele afwegingen door een inkoper met specialistische kennis en vaardigheden. Deze omschrijving is ontleed uit de definitie van Magali et al. (1977) die professionalisering zien als een poging om de schaarse middelen, specifieke kennis en vaardigheden, te vertalen naar sociale en economische voordelen (Magali et al. 1977). 

[bookmark: _Toc517455504]Faciliterende factoren
De theorie stelt dat dat efficiëntie van inkoop afhangt van de mate waarin organisaties aan een aantal factoren voldoen. De inkoopactiviteiten van de onderzochte scholen zijn aan deze criteria getoetst. Op basis van deze empirische studie constateren we dat de volgende factoren efficiëntie in de praktijk faciliteren: 
	1) De empirie laat zien dat relatie en vertrouwen binnen de opdrachtgeverschap belangrijk zijn. Binnen de onderzochte scholen zien we dat de sterke nadruk op relationele vertrouwen binnen de opdrachtgeverschap voortkomt uit de behoefte aan persoonlijk contact met de leverancier. Daarmee wordt duidelijk dat de inkopers binnen de scholen een duidelijk voorkeur hebben voor vertrouwde leveranciers waarmee ze al lange tijd samen werken. Dit duidt op de principal-steward verhouding, waarbij wederzijdse vertrouwen sterk is. In de theorie wordt relationeel vertrouwen gezien als een krachtige vorm van vertrouwen. Onderzoek van Gibbs et al. (1998) laat zien dat opdrachtnemers minder de neiging hebben om opportunistische te handelen en hebben een voorkeur voor coöperatie op de lange termijn. De empirie laat verder zien dat inkopers binnen het voortgezet onderwijsinstellingen een hechte en collaboratieve relatie onderhouden met hun leverancier. Dat wil zeggen dat veel afspraken op een meer informele wijze tot stand komen, waarbij in sommigen gevallen de zakelijke verantwoording achterblijft. Dit is geheel in lijn met theorie van Laing en Lian (2003), die het toeschrijven aan een algemene ontwikkeling binnen de publieke sector. De respondenten in het onderzoek hebben een sterke voorkeur voor leveranciers die goed bereikbaar zijn, bereid zijn om service te verlenen en leveranciers die zich aan de afspraken houden. Bereikbaarheid is voor hen met name belangrijk wanneer er iets misgaat in het inkooptraject. De empirie laat zien dat het vertrouwen in de leverancier als noodzakelijk wordt ervaren voor een goede relatie. Dit past binnen de risico averse gedrag van publieke inkopers, zoals de theorie van Clark (2016) en Teulings et al. (2003) beschrijft. De theoretische verwachting was dat opdrachtgevers in de publieke sector meer gericht zijn op veiligheid en minder op (financiële) prikkels. Deze assumptie wordt herkend in de empirie, maar roept tevens vragen op. Is de relationele vertrouwensband gericht op efficiënt inkoop of komt dit eerder voort uit de karakteristieken die kenmerkend zijn voor de publieke sector. Deze studie laat zien dat het antwoord complex is. Enerzijds zien de inkopers vertrouwen als een noodzakelijke eis voor een efficiënte inkoop. Anderzijds wordt dit door 10 van de 11 respondenten als een fundamentele criteria voor inkoop gezien. De theorie op dit gebied stelt dat de ontstane vorm van principaal-steward relatie eventuele agency problemen voorkomt, terwijl in de empirie niet uit te sluiten valt dat zij hieraan worden blootgesteld. De theorie van Slyke (2006) en Davis et al. (1997) stelt dat binnen de principaal-steward verhouding controle en monitoring van de leverancier tot een minimum worden beperkt. Dit zien we ook in de empirie. Dit is zorgwekkend omdat het ruimte vrijlaat voor misleiding en opportunisme van de opdrachtnemer. De theorie schrijft voor om deze risico’s te herkennen, in kaart te brengen en tijdig op te anticiperen. Het is kwalijk dat het op dit moment onvoldoende gebeurt. Scholen kunnen bijvoorbeeld de aanbevelingen van Eisenhardt (2006) en Soudry (2006) volgen door resultaatafspraken te formuleren met evaluatie en monitoring van de opdrachtnemer. Hier geen gehoor aan geven leidt tot kwetsbaarheid voor risico’s van slecht of inefficiënt inkoop of misleidleiding door de leverancier, wat de kwaliteit en/of continuïteit van het onderwijs in gevaar brengt. Het is niet voldoende om de beslissingen en de beoordeling van de leverancier enkel op vertrouwen te baseren. De empirie laat zien dat er een gemis is aan rationaliteit.
Kortom, de waargenomen relationele vertrouwen versterkt de duurzame samenwerking en minimaliseert de kans op opportunistisch handelen door de opdrachtgever. Echter kunnen organisaties niet enkel leunen op deze coöperatieve samenwerkingsverband. Control en beoordeling van de leverancier is ook nodig. De onderzochte scholen hebben hier weinig aandacht voor.    
	2) Ten tweede zien we binnen de onderzochte scholen dat efficiëntie van inkoop tevens gevaar loopt omdat de loyaliteit jegens de leveranciers niet voortkomt uit tevredenheid maar uit duur van de relatie. Dit is geheel in lijn met de assumpties uit de theorie van Homburg et al. (2001). Vanwege de tevredenheid over prestaties in het verleden tonen inkopers binnen de scholen sterke loyaliteit jegens hun vaste leverancier. In de praktijk betekent dit langdurig samenwerken met ee select aantal voorkeursleveranciers en doorgaans alleen hen in het inkooptraject betrekken. Afspraken over prijs, kwaliteit en duur worden zelden afgezet tegen de marktstandaarden. Dit roept vragen op over de mate van efficiëntie en de doelmatigheid van de bestedingen.    
3) Ten derde maakt het onderzoek duidelijk dat bundeling van krachten middels gemeenschappelijk inkoop tot efficiëntie leidt. Binnen 10 van de 11 scholen is er sprake van gecoördineerde inkoop binnen de overkoepelende organisatie. Het verlagen van administratieve lasten bij de scholen en het verbeteren van de eigen machtspositie worden in de empirie als belangrijkste motieven genoemd voor gezamenlijk inkoop. Dit is in lijn met de theoretische verwachting. Centraliseren van de inkoop heeft in de theorie ten doel krachten bundelen en schaalvoordelen te behalen (Harrison, 2001; Gibbs, 1998). Dit is in lijn met een algemene trend binnen de publieke sector. De rijksoverheid richt zich bijvoorbeeld steeds meer op interdepartementaal gecoördineerde inkoop met efficiëntie als doel (Schlangen, 2005). Wel is er in dit onderzoek naar voren gekomen dat een aantal scholen centralisatie zien als afbreuk op autonomie en flexibiliteit. Het gezamenlijk inkopen door de organisatie van de scholengemeenschap heeft in de praktijk toe geleidt dat de scholen een deel van de eigen autonomie kwijt zijn. Dit is in lijn met de genoemde nadelen van centralisatie in theorie van Albronda en Gelderman (2017). In plaats van volledige centralisatie is het aan te bevelen dat scholen gecoördineerd inkopen, zoals geschetst door Ter Wiel et al. (2004). Scholen zijn hierbij zelfstandig om bepaalde aankopen te doen, maar coördineren hun activiteiten en delen kennis binnen een overkoepelende organisatie. Ook is er geen bewijs gevonden in deze studie dat scholen die centraal inkopen tevens efficiënter en professioneler opereren. Dit kan te maken hebben met de gehanteerde onderzoeksmethoden.        



[bookmark: _Toc517455505]Belemmerende factoren
Naast de faciliterende factoren heeft deze empirische studie ook factoren gevonden die efficiënt inkoop in de praktijk belemmeren. De volgende vijf factoren maken duidelijk dat efficiëntie gevaar loopt wanneer er niet wordt voldaan aan de gestelde voorwaarden uit de theorie. De verwachting uit de theorie en de bevindingen uit de empirie worden kort opgesomd om de belemmerende factoren te verduidelijken.  
1) Deze empirische studie laat zien dat professionalisering van de inkoopafdeling van het voortgezet onderwijsinstellingen in geringe mate voldoen aan de eisen die in de theorie worden gesteld. Aan de volgende eisen wordt er niet voldaan. Er wordt nauwelijks gebruik gemaakt van inkoopmodellen, prestatieafspraken, controlemechanismen, leveranciersevaluaties en opleiding van personeel. Deze constatering is echter in lijn met de theorie van Smellie en Williams (1985) die stelt dat de inkoopfunctie van lokale openbare instellingen slecht georganiseerd en niet professioneel is. Eveneens ontbreken er binnen de scholen duidelijke richtlijnen voor product- en leveranciersevaluatie. Er worden geen leveranciersbestanden bijgehouden, incidenten worden intern gemonitord maar beperkt gedocumenteerd en er is sprake van beperkte sturing van de leverancier. Er is in geringe mate sprake van marktconsultatie en -verkenning. Wel zien we binnen diverse scholen dat specialismen worden gemobiliseerd binnen kleine kernteams. Ook wordt er bij de invoering van nieuwe producten cursussen georganiseerd en wordt er door vier van de 11 inkopers actief deelgenomen in seminars en workshops ter bevordering van hun kennis. De empirie laat verder zien dat de scholen zich rationeel en professioneel opstellen bij nieuwe of onbekende leveranciers. Er wordt nadrukkelijk meer gebruikt gemaakt van Sla’s en worden offertes geanalyseerd en tegen elkaar afgewogen op basis van vooraf opgestelde objectieve toetsingscriteria. De professionele en rationele aanpak is met name zichtbaar binnen Europese aanbestedingstrajecten. Daarnaast geven een aantal scholen aan gebruik te maken van externe deskundigheid om efficiëntie te bevorderen. Dit is lijn met de theoretische verwachting, zoals onder andere gesteld is door Van Weele (1992). Echter is dit niet voldoende om te kunnen spreken van professionele inkoopafdeling. De zwakke professionaliteit die in het veld is waargenomen, is volgens diverse onderzoeken kenmerkend voor de publieke sector. De theorie stelt dat het inkoopproces in de publieke sector georiënteerd is op rechtmatig en transparant handelen met publieke gelden in plaats van veel voor minder krijgen (Kiwiet, 2013). Deze constatering versterkt het beeld dat voortgezet onderwijsinstellingen, als een publiek rechterlijke instelling, niet doelmatig omgaan met de aangereikte middelen. Dit is vooral zorgelijk wanneer we kijken naar de financiële tekorten in het onderwijs. Onderzoek naar ontwikkelingen in de onderliggende kengetallen laten zien dat de financiële ruimte in het voortgezet onderwijs al jaren afneemt (OCW, 2012b; CBS, 2012). 
2) De empirie in dit onderzoek laat verder zien dat respondenten de toch bestaande kennisasymmetrie ontkennen en wegpoetsen. Waar in de literatuur gesteld wordt dat openbare instellingen wegens kennisachterstand zich in relatief sterke afhankelijkheidspositie bevinden, wordt dit niet uitgesproken door de respondenten in het onderzoek. Inkopers zijn in sterke mate overtuigd van hun eigen vermogen om te onderhandelen met de leveranciers. De inkopers achten zich goed in staat om de juiste leverancier te kiezen en contracten tegen gunstige voorwaarden te sluiten. Echter wordt er wel erkend dat er een kennisasymmetrie bestaat rondom specialistische en diepgaande kennis over producten en diensten. Belangrijk bij deze constatering is dat de respondenten op deze variabele niet zijn getoetst maar zichzelf hebben beoordeeld. Daardoor is het mogelijk dat we te maken hebben met een bias en wellicht ook met het fenomeen van zelfoverschatting dat niet ongebruikelijk is wanneer respondenten gevraagd wordt te reflecteren op eigen kennis en kunde. 
3) Deze empirische studie laat zien dat pad afhankelijkheid en lock-in effecten de efficiëntie van inkoop bedreigen. Naast de reeds benoemde kennisasymmetrie draagt ook pad afhankelijkheid bij aan afname van efficiëntie. Ook is het gevaar van ‘lock-in’ effecten, zoals geschetst door Pierson (2006), waar te nemen in de praktijk. Dit onderzoek laat zien dat scholen niet kunnen of vaak niet willen afwijken van in het verleden genomen beslissingen. Binnen de scholen komt dit onder andere door de overstapkosten, looptijd van contracten en de afspraken met de leverancier. Echter geven een aantal respondenten aan dat indien er niet wordt voldaan aan de verwachtingen, zij in de toekomst zullen overstappen naar een andere leverancier. Naast de pad afhankelijkheid is ook het ‘endowment effect’ waargenomen in de empirie van deze studie. In het onderzoek komt een beeld naar voren dat de inkopers hun huidige producten en partners hoger waarderen dan de mogelijkheden die op markt bestaan. De overtuiging is dat de gemaakte afspraken en aanbod van een specifieke leverancier goed aansluiten op de vraag vanuit de organisatie. Binnen de onderzochte scholen is er dan ook geen sprake van productafhankelijkheid, maar eerder van leveranciersafhankelijkheid. Deze studie laat zien dat inkopers waarde hechten aan het feit dat de leverancier de school kent. Deze leverancier krijgt de voorkeur boven onbekende leveranciers op de markt met een lagere prijs per product. Deze constatering maakt duidelijk dat er relationele vertrouwen in de leverancier sterker is dan de rationele overweging gebaseerd op kosten-baten afweging. Het geconstateerde endowment effect in dit onderzoek is in lijn met de theoretische verwachting zoals geschetst door Kahneman et al. (1990). Dit is zorgwekkend. Volgens de theorie draagt het endowment effect bij aan verlies van welvaart doordat de eigen bezettingen worden overgewaardeerd (Knetsch, 1989). Wanneer scholen de geleverde producten en leveranciers subjectief overwaarderen, ontstaat er gevaar van misleiding en ondoelmatig inkoop. Hier dient dan ook aandacht naar uit te gaan door de leverancier en de kwaliteit van de producten structureel onder de loep te nemen. Het onderzoek laat zien dat di op dit moment onvoldoende gebeurt.   
4) Respondenten in het onderzoek maken nauwelijks een onderscheid gemaakt tussen de inkoop van technische producten en ander materiaal. Dit is opvallend als we kijken naar de problematiek rondom ICT-projecten in de publieke sector, zoals onder andere aangehaald door Ravesteijn (2013). Tevens strookt het niet met de literatuur uit aanleiding van dit onderzoek. De verwachting was dat kennisasymmetrie binnen de opdrachtgeverschap het sterkt aanwezig bij aankoop van ICT en digitale leermiddelen en dat hier extra aandacht naar uit ging. Volgens de theorie nemen risico’s op verlies toe en kans op efficiëntie af, wanneer de opdrachtgever niet genoeg aandacht heeft voor deze factor. In dit onderzoek wordt deze constatering dan ook meegenomen als een belemmerende variabele. Gelet op de breder problematiek binnen de publieke sector, is dit zorgwekkend te noemen. Inkopers binnen onderwijsinstellingen dienen zorgvuldig een onderscheid te maken tussen de soort producten die zij inkopen en hier hun beleid en strategie op afstemmen. Aan deze belangrijke aanbeveling van Van Weele (1992) wordt in onvoldoende mate aan voldaan. Echter is er binnen de scholen wel extra aandacht voor kapitaalintensieve aankopen, d.w.z. aankopen met een hoge totaalsom. In een aantal gevallen wordt er dan gebruik gemaakt van externe deskundigheid. De empirie laat tevens zien dat een aantal inkopers zich voorbereiden op het inkooptraject van complexe producten door op de markt te oriënteren en kennis op te doen.        
5) Deze empirische studie leert ons tot slot dat de institutionele setting van de publieke sector nauwelijks invloed heeft op de inkoopactiviteiten binnen het voortgezet onderwijs. De verwachting was dat scholen, als publiekrechtelijke ondernemingen die uit publieke middelen worden gefinancierd, waarden en verantwoordelijkheden hebben die niet verenigbaar zijn met de private sector. De theoretische verwachting was dat de samenwerking bemoeilijkt zou worden door verschillen voortkomend uit de externe omgeving, de interne organisatiestructuur en de doelen en waarden. Echter is de aanwezigheid van deze ‘onverdedigbare werelden’ zoals beschreven in de theorie van Boyne (2002) en Jacobs (1992) niet waargenomen in de empirie van dit onderzoek. Tussen de opdrachtgever en de opdrachtnemer bestaan er institutionele verschillen, maar deze verschillen lijken niet vertegenwoordigd binnen de inkoop en hebben hier weinig invloed op. Tevens zijn er geen indicaties gevonden voor verschillen in waarden en cultuur, zoals de theorie van Klijn en Teisman (2003) suggereert. Meer concreet was de verwachting dat de aanwezigheid van een hoog niveau van regulaties een belemmerend effect zou hebben op effectiviteit en efficiëntie. Ook stelde de theorie dat inkopers geneigd zijn om hun inkoopstrategie in lijn te houden met de politieke strategie. De empirische studie laat zien dat het in de praktijk genuanceerder is. Echter worden de regels omtrent de aanbestedingswet in een aantal gevallen wel als belemmerend ervaren. Scholen zien Europese aanbestedingsregels namelijk als een extra eis waaraan moet worden voldaan. Sommige scholen ervaren het als een obstakel voor effectief inkoop, omdat het hen verplicht om van hun standaard werkwijze en voorkeur af te wijken. Daarnaast is het opvallend te noemen, en tevens in tegenstelling tot de algemene verwachting, dat door een aantal respondenten geen verschil wordt ervaren in de wijze waarop zij inkopen en de wijze waarop een private instelling inkoopt. Dit leert ons dat onderwijsinstellingen weliswaar met bijzondere regels te maken hebben, maar fundamenteel niet anders opereren ondanks hun institutionele setting. 
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In deze paraaf wordt er stilgestaan bij de bevindingen van dit onderzoek en wat het betekent voor het maatschappelijke vraagstuk. De aanleiding van dit onderzoek was de situatie rondom de falende (ICT) inkoopprojecten van de overheid en de vraag in hoeverre dit ook zou spelen binnen onderwijsinstellingen in het VO. Bestaande wetenschappelijke literatuur geeft weinig inzicht in inkoop door voortgezet onderwijsinstellingen terwijl er wezenlijk organisationele en contextuele verschillen bestaan tussen de verschillende onderwijslagen. Dit onderzoek heeft geprobeerd deze leemte te vullen.
De overstijgende hoofdbevinding van het onderzoek is dat er gebrek bestaat aan rationele en professionele aanpak bij de inkoop. Op een aantal terreinen is er dan ook werk te verzetten door het voortgezet onderwijsinstellingen. 
Een eerste punt is dat inkoop apart gespecificeerd zou kunnen en moeten worden in het jaarverslag en in meerjarenplannen. Een tweede punt is dat leveranciers nader geëvalueerd moeten worden zodat er meer aandacht ontstaat voor sturing en het handelen. In het verlengde daarvan is aandacht wenselijk voor rationele en kwantitatieve richtlijnen bij de leverancierscriteria. Het is dan ook de zaak dat deze criteria worden geconcretiseerd, met name bij kapitaalintensieve aankopen. Ook zou het goed zijn om expliciet aandacht te besteden aan de objectieve gunningscriteria. Ten derde dient er meer aandacht te zijn voor de economische en financiële draagkracht van de leverancier. Het onderzoek laat zien dat dit aspect onderbelicht blijft in de empirie. Terwijl dit volgens diverse studies invloed heeft op het eindresultaat van inkoop (Boer & van den Ouden, 2017). De inkoper dient dan ook dit aspect mee te nemen in de leveranciersselectie. Want een bedrijf die zijn financiële verplichtingen niet meer kan nakomen kan ook leiden tot verstoring van de continuïteit van het onderwijs. Tot slot is er aandacht nodig voor formalisatie en documentatie van het inkooptraject. In dit onderzoek kwam naar voren dat een meerderendeel van de scholen niet beschikte over een compleet inkoopdossier en leveranciersbestand. Dit draagt bij aan zowel de rechtmatigheid en doelmatigheid als aan efficiëntie van inkoop, zoals in de theorie valt te lezen. 
Onderwijsinstellingen hebben ruime bevoegdheid en vrijheid om aan deze vraagstukken te voldoen. Middelbare scholen beheren zelfstandig hun financiën en de inrichten van het onderwijs, maar zij zijn niet geheel autonoom. Zo dienen zij te voldoen aan de Wet op het voortgezet onderwijs (overheid.nl, z.j.). De lumpsumregeling geeft de scholen veel vrijheid om de eigen financiën te beheren, zonder dat zij elke beslissingen moeten verantwoorden (Rijksoverheid, z.j.). Wel dienen de scholen in hun jaarverslag aan de externe toezichthouder, de inspectie voor het Onderwijs, uitleggen waar ze hun geld aan hebben besteed. Het is een strikte voorwaarde dat hun budget naar het onderwijs gaat. 

[bookmark: _Toc517455507]Reflectie op het onderzoek
Terugkijkend op het onderzoeksproces kunnen een aantal tekortkomingen geconstateerd worden. Het vraagstuk van dit onderzoek is complex en kent meerdere actoren. Daarnaast gaat het om processen en trajecten die langdurig zijn. Dat vraagt achteraf gezien om een andere aanpak. Ten eerste is het voor de compleetheid van het onderzoek aan te bevelen om ook leveranciers in het onderzoek te betrekken. Binnen de opdrachtgeverschap draagt hun input bij aan de hoofdbevindingen van deze empirische studie. Ten tweede dienen de onderzoeksresultaten voortkomen op basis van triangulatie, d.w.z. gebruik maken van meerdere onderzoekmethoden (Yin, 2009; Boeije, 2009; Van Thiel, 2015). Meerdere methoden vullen elkaar aan en dragen bij aan de validiteit van het onderzoek (Yin, 2009). Dit sluit goed aan bij de casestudie. Gelet op het feit dat een inkooptraject doorgaans langdurig, complex en dynamisch is, is aanvullend data noodzakelijk. Het dient enerzijds als versterking van de hoofdbevindingen en anderzijds ter verificatie van bevindingen uit de interviews.


In dit onderzoek leent documentenanalyse zich goed als onderzoeksmethode. Het biedt meer inzicht de onderzochte en waargenomen factoren door ze van meer context te voorzien. Waar mogelijk zouden de volgende stukken nader onderzocht kunnen worden:
•	Leveranciersbestand en -evaluaties
•	Ingediende offertes 
• 	Meerjarenplannen waarin de inkoopfunctie geformuleerd staat
• 	Bestaande contracten, prestatieafspraken en Sla’s
•	Aankoopdocumenten. Dit bevat alle formele documenten binnen het inkooptraject
Met name de mate van kennis en expertise dient gemeten te worden aan de hand van meerdere objectieve meetinstrumenten, gelet op de complexiteit van deze variabele. Op deze manier kan er een onderbouwd uitspraak worden gedaan over de veronderstelde kennisasymmetrie in de empirie. In dit onderzoek is dit slechts bij de eigen interpretatie van de respondenten gebleven, zonder nadrukkelijke verificatie. Zo dient documentenonderzoek een meer prominente rol in te nemen in het onderzoek. Voor de toetsing van de theoretische assumpties is zijn de bevinden uit de interviews niet voldoende, met name wat betreft het inkooptraject. Triangulatie kan de consistentie in de interviews belichten (Denscombe, 2010). 
De derde aanbeveling is het vergroten van de representativiteit van het onderzoek door aanvulling van kwantitatieve onderzoeksmethoden aan de bestaande methoden. De conclusie van deze empirische studie dient geldig te zijn voor alle voortgezet onderwijsinstellingen in Nederland. Kwantitatief onderzoek is beter in staat om meer eenheden in het onderzoek te betrekken en deze gegevens met elkaar te vergelijken. Een optie voor het vervolgonderzoek is om de variabelen ‘professionalisering’ en ‘kennis en expertise’ kwantitatief te meten. Deze variabelen lenen zich goed voor verdere kwantitatieve operationalisatie met een verdeling in scores. 
Ten vierde dient in het vervolgonderzoek meer aandacht uit te gaan naar de nieuwe uitdagingen voor de onderwijsinstellingen. Een goed voorbeeld hiervan is de nieuwe privacy wet en de Wet op datalekken. Deze veranderingen hebben een aanzienlijk impact op de inkoop. Binnen de semigestructureerde interviews dient er meer ruimte te zijn voor aanvulling van de respondent. Tot slot is er meer aandacht nodig voor de verschillende actoren en hun belangen en relaties met elkaar. Dit geldt in het specifiek voor het gevaar van agency problemen. In de theorie van Soudry (2007) wordt gestel dat het streven naar professionaliteit in de praktijk vaak leidt tot het delegeren van taken van publieke vertegenwoordigers naar de inkoopmanagers. Dit kan een voorbode zijn voor agency problemen. Waar dit onderzoek zich richt op de relatie tussen de school als inkopende partij en de leverancier als de opdrachtnemer, zijn er ook andere relaties van belang. Binnen de onderzochte scholen zijn de inkoopmanagers verantwoordelijk voor de inkoop, maar dienen dit te veranderwoorden richting de directie. Echter zijn zij de specialist en beschikking over meer informatie dan de bovengeschikte directie. Het is dan ook zeer relevant om in het vervolgonderzoek ook de relatie tussen de inkoper en de directie te onderzoeken, om te achterhalen of er in potentie sprake is van agency problemen. Want ook de inkopers kunnen in de praktijk een agent zijn. Hun gedrag is in sterke mate bepalend voor de efficiëntie van de inkoop. 
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Introductievragen											
1) Hoe verloopt de inkoop binnen deze school? 
2) Wie doet de inkoop; wie is hier verantwoordelijk voor? 
3) Welke actoren/personen zijn hier allemaal bij betrokken?
4) Wanneer kunt u spreken van een goede inkoop? (onder welke voorwaarden)
5) Hoe bepaalt u de kwaliteit van de producten?
6) Hoe gaat dat als u geen ervaring heeft bij producten?
7) Is er in de laatste jaren iets veranderd in de inkoopfunctie van deze school?
8) Zijn er problemen bij de inkoop? Zo ja, welke?

Kennis en afhankelijkheid
9) In hoeverre heeft uzelf kennis van de producten die u inkoopt?
10) Waar baseert u dit op?
11) Heeft u minder, evenveel of meer kennis dan de leverancier over producten en diensten?
12) Bent u van mening dat de organisatie de juiste deskundigheid in huis heeft voor de inkoop van ICT?
13) Waar baseert u dit op?

Professionalisering
14) Hoeveel mensen houden zich bezig met de inkoop van ICT binnen deze school?
15) In hoeverre hebben leerkrachten medezeggenschap hierin? In hoeverre maken zij ook daadwerkelijk gebruik van?
16) Worden medewerkers bijgeschoold op het gebied van ICT?
17) Is er een inkoopmanager aanwezig binnen deze school?
18) Maakt u gebruik van externe hulp bij inkoop?

Gezamenlijk inkopen
19) Koopt u individueel of gezamenlijk in en wat betekent dat in de praktijk?
20) Welke voordelen en nadelen ervaart hierbij?
21) Hoe zijn de bevoegdheden tussen de school en de scholengemeenschap belegd op het gebied van inkoop? 

Kiezen van leverancier en de soort relatie 
22) Wat voor soort relatie met de leverancier prefereert u?
23) Op welke wijze kiest u leveranciers? 
24) Hoe stuurt u leveranciers aan?
25) Hoeveel verschillende leveranciers betrekt u in het inkoopproces?
26) Wat gaat er hierbij goed en wat kan er beter? 

Resultaten van de inkoop
27) Als we naar de afgelopen inkooptrajecten kijken; is er dan geleverd wat er vooraf was afgesproken?
28) Op welke manier worden de afspraken met de leverancier bewaakt?
29) Hoe evalueert u een inkoopproject?
30) In hoeverre is dit vastgelegd?

Institutionele setting openbaar bestuur
31) U opereert binnen het publieke domein. In hoeverre heeft dat invloed op de wijze waarop u producten inkoopt?
32) Met welke (externe) actoren heef u te maken bij inkoop (en aanbestedingen)? 
33) In hoeverre is continuïteit van de dienstverlening (=onderwijs) belangrijk voor u?
34) Aan wie legt u verantwoording af?


specificeren


selecteren


contracteren


bewaken


nazorg



Zichtbaar patroon


Vertrouwen:
▪ Vertrouwen is gebouwd op eerdere ervaringen en vormt basis voor toekomstige beslissingen 
▪ Vertrouwen in groter in lokale leveranciers vanwege bereikbaarheid en toegankelijkheid


Kennis en expertise:
▪ Aanwezigheid van kennisachterstand en asymmetrie wordt deels herkent, maar dit wordt niet als een belemmering gezien voor efficiënt inkoop
▪ Een meerderheid heeft zich gespecialiseerd in ICT
▪ Specialistische kernteams


Relatie opdrachtgeverschap:
▪ Direct en persoonlijk op basis van wederzijdse vertrouwen
▪ Voorkeur voor partnershap en coöperatie


Gezamenlijke inkoop:
▪ Bijna alle scholen kopen gemeenschappelijk in, gericht op efficiëntie, professionalisering en ontzorgen van scholen
▪ Gedeelde materiële middelen
▪ Zien risico’s als verlies van autonomie en wendbaarheid



Professionalisering:
▪ Actieve (technische) scholing van medewerkers
▪ Weinig aandacht voor evaluaties en externe deskundigheid 
▪ Geen gebruik van inkoopmodellen en het inkoopproces 




Institutionele setting: 
▪ Institutionele setting heeft geen invloed op werkwijze van de inkopers
▪ Voldoen aan de Aanbestedingswet
▪ Continuïteit onderwijs als belangrijkste drijfveer 
▪ Geen sprake van veelheid aan verdeelde loyaliteiten 
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