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Introductie 

In dit artikel bespreken we het belang van het uitwis-
selen van informatie bij het berekenen van kosten van
inkoopalternatieven. Daarbij richten we ons op de
manier waarop ‘Total Cost of Ownership’ (TCO)
informatie kan worden gebruikt ter ondersteuning
van de in- en verkooprelatie tussen ondernemingen.
Hoewel wij hier de term ‘producten’ gebruiken, gaat
het niet uitsluitend over eindproducten. We gebrui-
ken dit woord voor alles wat ingekocht wordt, ‘alles
waar een externe factuur tegenover staat’ (Lenselink

en Telgen, 1998). Het doel van dit artikel is om toe-
passingsmogelijkheden van TCO te bespreken
(omdat de literatuur hierover nogal gefragmenteerd
is), het belang van een goede samenwerking tussen
ondernemingen te benadrukken en vervolgens een
aantal hieruit voortvloeiende onderzoeksvragen te
formuleren.

Inkopen is een proces waarbij een directe relatie
wordt gelegd tussen twee bedrijven. Lenselink en
Telgen (1998) beschrijven een inkoopproces als een
serie van zes opeenvolgende stappen:
specificeren van wat nodig is,
selecteren van leveranciers,
contracteren van leveranciers,
bestellen van producten,
bewaken van de gemaakte afspraken en 
organiseren van nazorg ingeval van conflicten of claims.

Elke stap bestaat uit meerdere deelstappen, het speci-
ficeren van producten bestaat onder andere uit het
uitvoeren van een marktonderzoek, het opstellen van
een functionele specificatie, het bepalen van logistieke
eisen, et cetera. Wellicht met uitzondering van de eer-
ste stap, het specificeren van wat nodig is, wordt in
alle andere stappen informatie uitgewisseld tussen in-
en verkopende organisaties.

Economische informatie over kosten en opbrengsten
speelt een belangrijke rol bij inkoopbeslissingen. In
dit artikel richten we ons op TCO-informatie. Het
doel van een TCO-berekening is het nauwkeurig toe-
rekenen van alle kosten die samenhangen met het
inkopen, verwerken en in bezit hebben van elk
inkoopalternatief. Dit beperkt zich niet tot de kosten
van activiteiten van de inkoopafdeling (zoals het
plaatsen van bestellingen), maar heeft ook betrekking
op andere kosten die samenhangen met verschillende
inkoopalternatieven. Zo kunnen bijvoorbeeld voor-
raadkosten lager zijn als wordt gekocht bij een leve-
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 Leverancier A  Leverancier B

Inkoopprijs Producten (#) 1.000 4.200€   1.000 3.800€   

Kwaliteit Inspectie (manuren) 12 240€  30 600€  
Productherstel om productie-

problemen te voorkomen (#)   19 152€  72 576€  
392€      1.176€   

Transport Afstand (km) 45 225€  80 400€  
Douane kosten 80€    

305€      400€      

Productie Downtime (%) 4% 240€  12% 720€  
Energie (Kwh) 1.500 60€    1.250 50€    

300€      770€      

Service Administratiekosten 500€  600€  
Dienstverlening*  (--, -, +, ++) (+) (++)

500€      600€  

Totale kosten 5.697€   6.146€   

Kosten per product 5,70€     6,15€     
Overall beoordeling van de service (+) (++)

 *snelheid waarmee klachten worden afgehandeld, de kwaliteit van advies,  de deskundigheid van de leverancier, etc.
  

rancier met kortere levertijden. Het uitvoeren van een
TCO-berekening heeft echter een aantal haken en
ogen waardoor het nauwkeurig berekenen van TCO-
cijfers moeilijk is.

In de tweede paragraaf zullen we eerst ingaan op
TCO en vervolgens in de derde paragraaf het inkoop-
proces vanuit verschillende gezichtspunten benaderen
en daarbij ingaan op het belang van samenwerking
tussen ondernemingen. Ten slotte zullen we in para-
graaf vier een aantal suggesties voor vervolgonder-
zoek geven.

Total Cost of Ownership

Dat niet alleen de inkoopprijs, maar ook andere kos-
ten die samenhangen met het inkopen moeten wor-
den meegenomen in de evaluatie van producten is
eigenlijk vanzelfsprekend (Ellram en Siferd, 1993).
Desondanks wordt TCO slechts langzaam ingevoerd
(Ellram, 1995). Het nemen van beslissingen gaat
(vaak) gepaard met het ontstaan van kosten, en theo-
retisch zouden al deze kosten aan producten kunnen
worden toegerekend. TCO is een toepassing van kost-
prijstechnieken (net als activity-based costing of
customer account profitability) op inkoopgerelateer-
de kosten. De kostenobjecten worden gevormd door
de in te kopen goederen of diensten, gedifferentieerd
naar merk of leverancier. Dat laatste is een belangrijke
nuance van TCO: het zijn immers de verschillen in

kosten tussen alternatieve merken en leveranciers die
door middel van TCO worden gekwantificeerd. In
een TCO-berekening wordt rekening gehouden met
inkoopkosten (bijvoorbeeld order- en vrachtkosten),
kosten van voorraad (bijvoorbeeld voorraad- en ver-
zekeringskosten), kosten van slechte kwaliteit (zoals
downtime en herstelkosten), kosten die ontstaan door
verkeerde bezorging (denk aan expeditiekosten en
administratiekosten), et cetera (Carr en Ittner, 1992).
TCO-berekeningen kunnen net als andere kostprijs-
systemen betrekking hebben op kosten uit het verle-
den, maar het is ook mogelijk om een schatting te
maken van toekomstige TCO bij verschillende alter-
natieven. Dat is vooral van belang, wanneer leveran-
ciers of merken worden vergeleken waarmee een
bedrijf nog geen ervaring heeft en dus geen data uit
het verleden beschikbaar zijn. Een voorbeeld van een
TCO-berekening is opgenomen in figuur 1. In dit
voorbeeld worden twee componenten voor gebruik in
een machine vergeleken en behalve de inkoopprijs
worden ook de kosten gekwantificeerd die voortko-
men uit verschillen met betrekking tot kwaliteit,
transport, gebruik in productie, en service.

In andere vakgebieden werden vergelijkbare metho-
den ontwikkeld, ook al worden ze vaak anders
benoemd. Investeringsbeslissingen rond de aanschaf
van alternatieve productiemachines op basis van net-
to contante waarde zijn ook te beschouwen als een
economische onderbouwing van inkoopbeslissingen,
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Figuur 1. Een voorbeeld van de ‘activity-based costing’-methode (gebaseerd op Ellram, 1995)



Categorieën waarop 
leveranciers beoordeeld 
worden:

Het % tijdig 
bezorgde 
goederen

Het aantal 
toegekende 

punten

Kwaliteit 30 100% 20
Transport 20 99% 19
Productie 30 95% – 98% 17
Service 20 < 95% 0

Totaal 100

Op basis van ervaringen met leverancier A en B
wordt de volgende beoordeling opgesteld:

A B
Kwaliteit 27 23
Transport 19 17
Productie 30 29
Service 19 15

Totaal 95 84

Vervolgens kan met de onderstaande formules de TCO prijs worden berekend:

Leverancier A: TCO factor = {(100 – score) / 100} + 1 = {(100 – 95) / 100} + 1 =1.05
TCO per product = Inkoopprijs per product x TCO factor = € 4.00 x 1.05 = € 4.20  

Leverancier B: TCO factor = {(100 – score) / 100} + 1 = {(100 – 84) / 100} + 1 =1.16
TCO per product = Inkoopprijs per product x TCO factor = € 3.80 x 1.16 = € 4.41

Het aantal toegekende 
punten neemt af naarmate 
een leverancier slechter 
presteert. Hiernaast is een 
voorbeeld gegeven van de 
berekening van het aantal 
punten voor transport.

LeverancierToegekend aantal punten 
per categorie:

Het maximaal aantal 
punten per categorie:

en daarbij kunnen ook allerlei uiteenlopende techni-
sche verschillen tussen machines vertaald worden
naar hun economische impact. In figuur 2 is een
voorbeeld gegeven uit het vakgebied inkoopmanage-
ment: in de value based methode worden de kenmer-
ken van een inkoopalternatief vertaald in kosten met
behulp van eenvoudige formules. In de technische
wetenschappen worden inkoopbeslissingen vaak be-
sproken in relatie tot keuzes die worden gemaakt tij-
dens de ontwikkeling van nieuwe producten. Het per-
spectief is dan: welk ontwerp en bijbehorende
inkoopoplossing biedt de laagste kosten over de totale
levenscyclus (Asiedu en Gu, 1998; Val en Stewart,
2003)? In de informatietechnologie (IT) gaat het over
keuzes voor hardware en software waarbij kosten voor
aanschaf en beheersing worden bekeken (Bradley en
Dawson, 1999; Dugan, 2002; Whelan en McGrath,
2002). Maar ook in vakgebieden als weg- en water-
bouw (Morgan et al., 2001), ruimtevaart (Sellers et al.,
1998), transport (DeCorla-Souza et al., 1997), architec-
tuur (Minami, 2004), milieubeheer (Tsagarakis et al.,
2003) en geneeskunde (Begley et al., 1999; Mark et al.,
2001) worden ‘total cost’-benaderingen ontwikkeld.

Het gebruik van TCO-informatie heeft veel voorde-
len. Ellram (1995) beschrijft een aantal voordelen dat

in conceptuele artikelen werd beschreven:
TCO benadrukt de belangrijkste kostenverwekkers.
Door de kostenberekeningen wordt duidelijk welke
onderdelen van het product of het proces tot hoge
kosten leiden. Aan deze aspecten kan vervolgens extra
aandacht worden geschonken.
TCO verduidelijkt de prestatieverwachtingen.
Het specificeren van de prestaties aan de hand van
kwantitatief meetbare getallen zorgt ervoor dat
men duidelijke afspraken kan maken over pres-
taties.
TCO creëert een langetermijnvisie. Kortetermijn-
denken kan voorkomen worden door op alle kosten
te letten die door het inkopen van een product wor-
den veroorzaakt. Door TCO te hanteren als
beslissingscriterium (ex ante) én als prestatiemaatstaf
(ex post), wordt voorkomen dat men louter probeert
om door zo laag mogelijke inkoopkosten zo weinig
mogelijk geld uit te geven.

Daarnaast zorgt het uitvoeren van een TCO-bereke-
ning dat bedrijven zich realiseren dat ze moeten
samenwerken met andere partijen in de supply chain.
Voor de informatie die nodig is om de kosten te bere-
kenen zijn bedrijven grotendeels afhankelijk van die-
genen waar ze zaken mee doen.
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Het uitvoeren van TCO-berekeningen is echter niet
eenvoudig. Deze moeilijkheden leiden ertoe dat de
implementatie op dit moment beperkt is en ook in de
toekomst mogelijk beperkt blijft (Ellram, 1995). In de
eerste plaats, om de TCO-cijfers te kunnen berekenen
is de inkoper afhankelijk van vaak moeilijk te vinden
informatie (Carr en Ittner, 1992). De benodigde
informatie is vaak verspreid door de gehele organisa-
tie en bovendien voor een deel alleen bij leveranciers
of klanten aanwezig. Een tweede punt is de moeilijk-
heid om informatie over ‘technische’ verschillen met
betrekking tot kwaliteit of functionaliteit te vertalen
naar hun economische gevolgen daarvan (Carr en
Ittner, 1992). Investeringen in IT-systemen zijn hier-
van een goed voorbeeld. Daar spelen naast directe
kosten ook moeilijk meetbare indirecte kosten een
grote rol (Hinton en Kaye, 1996). Verbeterde commu-
nicatie tussen leverancier en afnemer kan de basis
vormen voor verbeteringen die met TCO-cijfers
bereikt kunnen worden (Carr en Ittner, 1992).
Surveys wijzen ook uit dat veel ondernemingen niet
in staat zijn om nauwkeurige TCO-berekeningen uit
te voeren. De inkoopprijs blijft daarom bij de meeste
inkoopbeslissingen nog steeds doorslaggevend
(Milligan, 1999; 2000).

Informatiesystemen zouden op het eerste gezicht een
goede hulp kunnen zijn bij het vastleggen en uitwis-
selen van de informatie om TCO-berekeningen uit te
voeren. Informatiesystemen blijken echter vaak niet
geschikt om een TCO-analyse adequaat te ondersteu-
nen. Ellram en Zsidisin (2002) concluderen op basis
van survey-onderzoek dat de specifieke informatie
die nodig is voor het uitvoeren van een TCO-bereke-
ning lang niet altijd beschikbaar is in informatiesyste-
men. De meeste IT-systemen zijn gericht op het ver-
groten van de efficiency van zich herhalende taken en
leveren niet de specifieke informatie op die nodig is
om TCO-kostenanalyses te ondersteunen. Ellram en
Zsidisin (2002) geven daarom aan dat het gebruik
van IT voor TCO-berekeningen op dit moment wei-
nig toegevoegde waarde heeft. Van Maanen en
Berghout (2002) concluderen op basis van een
casestudy dat bij bedrijven de benodigde data en
ervaring met IT om een kostenberekening uit te voe-
ren ontbreken, dat afdelingen moeite hebben om de
aan hen doorberekende IT-kosten aan hun processen
te verbinden, en dat IT-afdelingen door de financiële
afdeling vaak niet worden voorzien van de goede
informatie om hun kosten te beheersen. De voor
TCO-berekeningen noodzakelijke informatie-uitwis-
seling binnen en tussen bedrijven wordt nog niet
goed ondersteund door IT-systemen.

Mogelijke toepassingsvormen van TCO

In deze paragraaf zullen we beschrijven hoe in- en
verkoopbeslissingen kunnen worden genomen op
basis van technische, kosten- en waardekenmerken.
We zullen daarbij aandacht besteden aan vier aspec-
ten van TCO-toepassingen:
In hoeverre worden ‘technische’ attributen van
inkoopalternatieven vertaald naar economische
gevolgen?
Worden alleen kosten, of ook ontvangsten die samen-
hangen met inkoopalternatieven in beschouwing
genomen?
Heeft de analyse betrekking op economische gevolgen
voor één partij of voor een keten van samenwerkende
bedrijven?
Dient een TCO-berekening voor analyse, of wordt ze
ook onderdeel van de contractuele afspraken tussen
bedrijven?

Ad a. Is er een financiële vertaling van ‘technische’
verschillen?

Soms draaien inkoopbeslissingen om vooral techni-
sche aspecten zoals kwaliteit of functionaliteit, bij-
voorbeeld wanneer een bedrijf technologisch zeer
hoogwaardige producten ontwikkelt en op zoek is
naar leveranciers die bepaalde componenten kunnen
maken (Davila en Wouters, 2000; Davila en Wouters,
2004). De vraag is dan vooral of leveranciers hoge
technologische eisen wel kunnen waarmaken. De
aanschafprijs en andere kosten zijn niet onbelangrijk,
maar deze zijn niet doorslaggevend bij het maken van
een keuze. Denk bijvoorbeeld aan een testpiloot: de
technische mogelijkheden van een vliegtuig zijn voor
hem belangrijk, voor de kostenaspecten rondom de
aanschaf en het gebruik van een vliegtuig toont hij
echter geen interesse (Van der Heide, 2004). Infor-
matie-uitwisseling tussen bedrijven vindt voorname-
lijk plaats op basis van technologische ontwikkelin-
gen, technische specificaties en productkenmerken.

In andere situaties is de afweging tussen kosten, kwa-
liteit en functionaliteit wel van belang, zonder dat
sprake is van een economische berekening van TCO.
Technische gegevens over kwaliteit en functionaliteit
worden dan als zodanig vergeleken met economische
verschillen zoals aanschafprijs. Die vergelijking kan
informeel worden gemaakt, bijvoorbeeld doordat
beslissers op ervaring beoordelen of bepaalde techni-
sche verschillen het geld waard zijn. Soms zijn er ook
richtlijnen of tradities ten aanzien van het gebruik
van bepaalde merken of leveranciers. De vergelijking
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kan ook met behulp van formele methoden voor
multi-criteria-analyse worden gemaakt (zie bijvoor-
beeld Hwang en Yoon, 1981). Kern is dat ‘technische’
verschillen rond kwaliteit en functionaliteit niet wor-
den vertaald naar hun economische effect.

Er zijn echter ook situaties waarin wél zoveel mogelijk
aspecten worden vertaald naar geld. De meeste litera-
tuur beschrijft TCO vanuit het perspectief van de
inkoper. Inkopers proberen op basis van de informatie
die zij van verkopers krijgen een berekening te maken
van de kosten die samenhangen met het aanschaffen
van het product. Het is echter maar de vraag hoe
goed een inkoper alle kosten die samenhangen met
het aanschaffen van het product kan schatten.
Gedetailleerde kennis over het alternatief ligt immers
bij de verkopers. Wat zijn bijvoorbeeld de kosten van
onderhoud, hoeveel tijd kost het onderhouden van de
machine? Zonder gedetailleerde informatie van de
leverancier kan het voor inkopers heel lastig zijn om
de TCO-cijfers voor een product te berekenen.

Overigens speelt TCO niet alleen een rol vanuit het
perspectief van een bedrijf als koper. Bedrijven kun-
nen ook als verkoper TCO hanteren bij de marketing
van hun producten. Zo is een van de auteurs betrok-
ken bij een project van een leverancier van verpak-
kingsmachines met als doel om de TCO van de eigen
machine in vergelijking met de TCO van machines
van concurrenten te kwantificeren. De machines van
deze leverancier zijn in aanschaf relatief duur, maar
de TCO is wellicht lager door minder storingen. De
praktijk wijst ook uit dat afnemers lang niet altijd in
staat zijn om in te schatten welke kosten meegeno-
men moeten worden bij het berekenen van de TCO
(Wessels, 2005). In tegenstelling tot het gebruiken van
TCO voor inkopen ligt de moeilijkheid nu bij de ver-
kopers. Verkopers zullen moeten achterhalen op wel-
ke manier het product zal worden gebruikt. Maakt
een klant wel optimaal gebruik van alle mogelijkhe-
den die het product biedt, en welke omgevingsfacto-
ren beïnvloeden bijvoorbeeld de levensduur van de
machine. Dergelijke informatie moet vanuit de inko-
pende organisatie worden geleverd om een goede
inschatting te kunnen maken van de kosten.

Ad b. Alleen kosten, of ook opbrengsten?

De economische impact van ‘technische’ verschillen
hoeft niet beperkt te zijn tot kosten voor de inkopende
partij; er kunnen ook gevolgen zijn voor de omzet. Er
wordt ook wel gesproken over het in ogenschouw
nemen van de waarde van producten, een zogenaam-

de ‘supply management oriëntatie’ (Anderson en
Narus, 2004). De waarde is het verschil tussen de prijs
die wordt betaald voor een product en de economi-
sche, technische, service en sociale voordelen in euro’s
die een bedrijf daarvoor terugkrijgt (Anderson et al.,
1993). Men let dus niet alleen op de verschillen in
kosten die samenhangen met verschillende inkoopal-
ternatieven, maar er wordt ook gelet op de invloed
van inkoopalternatieven op de opbrengsten van de
kopende organisatie. Zo zou bijvoorbeeld een leve-
rancier van apparatuur waarmee kant-en-klaar-maal-
tijden worden bereid en houdbaar worden gemaakt,
kunnen analyseren wat de totale kosten per maaltijd
zijn (afschrijving, energie, verpakkingsmaterialen,
loonkosten, en dergelijke) bij gebruik van zijn appa-
ratuur en bij gebruik van apparatuur van concurren-
ten. Het totale kostenvoordeel voor de producent van
kant-en-klaar-maaltijden wordt zo een belangrijk
verkoopargument voor de leverancier van appara-
tuur. Daarnaast zou deze leverancier van apparatuur
óók kunnen analyseren in hoeverre de producent
kant-en-klaar-maaltijden hogere opbrengsten kan
behalen (door een hogere verkoopprijs en/of meer
afzet) met zijn apparatuur in vergelijking met de
apparatuur van concurrenten. Daartoe moet worden
geanalyseerd in hoeverre deze apparatuur zorgt voor
een smakelijkere presentatie en betere smaak en in
hoeverre dit kan bijdragen aan een hogere verkoop-
prijs of meer afzet in de winkel. De leverancier kan
het verhogen van de omzet dan gebruiken als extra
verkoopargument. De leverancier van apparatuur zou
op die manier, dus op grond van de winstbijdrage
voor de producent van maaltijden, deze apparatuur
met die van concurrenten kunnen vergelijken.

De informatie-uitwisseling tussen en binnen bedrij-
ven zal nog intensiever zijn dan in de bovenstaande
situatie waar ‘alleen’ de totale kosten worden geopti-
maliseerd. Om de waarde te bepalen zal immers ook
informatie moeten worden uitgewisseld tussen bij-
voorbeeld marketingafdelingen, productie- en finan-
ciële afdelingen. In het bovenstaande voorbeeld zal
informatie nodig zijn van de retailer om te analyseren
wat de consument bereid is te betalen voor bepaalde
kwaliteit en om te analyseren wat de logistieke kosten
zijn in het retail-kanaal; informatie van de producent
van maaltijden is nodig om de kosten voor productie
en distributie van deze maaltijden te analyseren.

Ad c. Eén partij, of een keten?

Bovenstaande aspecten maken al duidelijk dat een
TCO-analyse van gevolgen van een aankoop gericht
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kan zijn op één onderneming, maar ook op een keten
van bedrijven. De vraag is dan niet zozeer wat de kos-
ten (en eventueel opbrengsten) zijn bij keuze voor
een inkoopalternatief voor alleen het inkopende
bedrijf, maar voor meerdere bedrijven gezamenlijk.
De kosten van inkoopgerelateerde activiteiten van de
betrokken bedrijven worden samengebracht in één
kostenmodel. Dekker (2003) bespreekt een voorbeeld
van een dergelijk ‘grensoverschrijdend’ model. Het
model heeft betrekking op activiteiten voor produc-
tie, logistiek, en handling bij een retailer en zijn leve-
ranciers.

Ondernemingen die samenwerken om de kosten te
beheersen erkennen dat ze hiervoor ook afhankelijk
zijn van elkaar. Een onderneming is slechts een scha-
keltje in een keten en zal buiten de grenzen van het
eigen bedrijf moeten kijken om kosten te beheersen
(Shank en Govindarajan, 1992). De samenwerking
gaat hier verder dan het wederzijds uitwisselen van
alleen informatie. Ondernemingen moeten processen
op elkaar afstemmen en dus inzicht geven in elkaars
processen. Ze moeten de invloed van ieder’s activitei-
ten op de kosten analyseren. Een verhoging van de
kosten in een activiteit kan resulteren in lagere totale
kosten (Shank en Govindarajan, 1992).

Het analyseren van de kosten over meerdere schakels
in de supply chain leidt echter al snel tot complexe
problemen. Deze complexiteit ontstaat omdat onder-
nemingen vaak in meerdere supply chains zitten. De
verschillende leveranciers en afnemers hebben moge-
lijk allemaal net andere belangen. Producent 2 in
figuur 3 zit in drie supply chains, producent 2 heeft
dan ook te maken met verschillende afnemers en
eindgebruikers. Heeft eindgebruiker C bijvoorbeeld
begrip voor kosten die ontstaan door productie voor
eindgebruiker B? Beslissingen die de kosten in die ene
supply chain kunnen verlagen zouden in de andere
supply chain juist tot hogere kosten kunnen leiden.

Ad d. Alleen analyse, of ook contracteren? 

Tot slot kan toepassing van TCO verschillen met
betrekking tot de gevolgen voor contracteren. Nadat
een TCO-analyse is uitgevoerd, kan een ‘normaal’
contract worden afgesloten, maar het is ook mogelijk
dat de leverancier harde garanties vraagt voor de
daadwerkelijk opgetreden TCO. Nog een stap verder
is dat een leverancier niet meer wordt betaald voor de
goederen als zodanig, maar dat op basis van TCO een
prijs per prestatie-eenheid wordt betaald. Een voor-
beeld is wanneer de leverancier van auto-onderdelen
zelf in de autoassemblage zijn onderdelen inbouwt en
per geproduceerde eenheid wordt betaald, of wanneer
een leverancier van een productielijn per geprodu-
ceerd product wordt betaald.

In situaties waarin de TCO-analyse op het niveau van
meerdere bedrijven wordt uitgevoerd, kan er sprake
zijn van afspraken over het verdelen van de voordelen
die ontstaan door de samenwerking.

Implicaties voor onderzoek

De toepassingsmogelijkheden die in de vorige para-
graaf zijn besproken, geven aanleiding tot verschillen-
de onderzoeksvragen. In deze toepassingen is veel
informatie nodig over kwaliteit, functionaliteit, kos-
ten, gebruik et cetera van inkoopalternatieven, plus
informatie om zoveel mogelijk aspecten te kunnen
vertalen naar hun economische impact. Toepassing
van TCO is moeilijk, want de benodigde informatie is
verspreid binnen en tussen organisaties. Bovendien
zal een TCO-berekening nooit ‘perfect’ zijn, in de zin
dat kosteninformatie geen volledig juiste vertaling is
van de onderliggende niet-financiële, ‘technische’
informatie. Sommige niet-financiële attributen met
betrekking tot kwaliteit of functionaliteit worden
helemaal niet in een TCO-berekening opgenomen, en
van sommige andere attributen geeft het financiële
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cijfer niet alle gevolgen weer. We bespreken drie thema’s
voor onderzoek:
implementatie van TCO binnen één bedrijf;
implementatie van TCO in samenwerkingsverbanden;
gebruik van TCO-informatie in cognitieve besluitvor-
mingsprocessen.

Wouters et al. (2005) hebben de implementatie van
TCO onderzocht, vanuit het perspectief van toepas-
sing in één bedrijf. De resultaten zijn voor een deel
vergelijkbaar met eerder onderzoek naar factoren die
van belang zijn voor succesvolle implementatie van
cost accounting systemen (Shields, 1995; Gosselin,
1997; McGowan en Klammer, 1997; Krumwiede,
1998; Malmi, 1999; Anderson en Young, 2001), met
name voor wat betreft het belang van steun van het
management voor de invoering van TCO (zowel van
topmanagement, van het management van de
inkoopafdeling, als van het management van de afde-
ling die de in te kopen goederen gebruikt). Daarnaast
onderzochten zij een aantal factoren die meer speci-
fiek zijn voor TCO en die nog weinig empirisch
onderzocht zijn, zoals de oriëntatie van de inkoopaf-
deling (let die alleen op de laagste prijs, of werkt deze
intensief samen met gebruikers om het in totaal beste
alternatief te vinden), de ervaring die het bedrijf heeft
met de uitvoering van dergelijke analyses van kosten
en prestaties, en de kwaliteit van de beschikbare
informatiesystemen. Ook lieten zij zien dat de koppe-
ling met prestatiebeoordeling doorgaans pas volgt
nadat TCO redelijk succesvol is geïmplementeerd. Dit
laatste wijkt af van resultaten van eerder onderzoek,
vooral in de Verenigde Staten, waar nieuwe costing-
systemen (zoals activity-based costing) soms al meteen
werden gekoppeld aan beloning, zodat mensen ten-
minste aandacht zouden gaan besteden aan de nieuwe
costing-systemen. Het resultaat van Wouters et al.
(2005) laat zien dat bij complexe innovaties, zoals
TCO, de informatie eerst redelijk betrouwbaar moet
zijn en zinvol kan worden gebruikt voordat deze met
beloning in verband wordt gebracht. De samenwer-
king met leveranciers om informatie uit te wisselen
moet dan ook extra aandacht krijgen om de TCO-cij-
fers te kunnen berekenen. In een vervolgstudie zullen
dezelfde auteurs de implementatie van TCO onder-
zoeken in relatie tot productontwikkeling en accoun-
tability. Belangrijke inkoopbeslissingen worden vaak
genomen tijdens de ontwikkeling van nieuwe produc-
ten. Bovendien lijkt meting van gerealiseerde TCO in
de kinderschoenen te staan. En hoewel TCO dan ook
niet de basis zou moeten vormen om medewerkers
verantwoordelijk te houden voor TCO, lijkt dit veelal
te gebeuren op basis van de verwachte TCO.

Een tweede thema voor mogelijk onderzoek naar
TCO heeft specifiek betrekking op implementatie in
samenwerkingsverbanden. Daarbij staan aspecten als
informatie-uitwisseling, vertrouwen, en contracteren
centraal. Het succesvol implementeren van TCO in
een onderneming is niet gemakkelijk, laat staan tus-
sen ondernemingen. Binnen een onderneming zal
men begrip moeten kweken, een goed TCO-model
moeten beschrijven en steun moeten vinden bij
invloedrijke medewerkers (Ellram en Siferd, 1998).
Daarnaast is het van belang dat er ook met de andere
partijen in de value chain wordt samengewerkt.
Informatie-uitwisseling is immers in hoge mate bepa-
lend voor de waarde van TCO-cijfers. Hier moet in
het bijzonder aandacht aan worden besteed aangezien
organisaties huiverig kunnen staan tegenover het uit-
wisselen van gedetailleerde informatie over hun pro-
cessen. Uitwisseling van (TCO-)informatie kan
immers belangen schaden (Carr en Ittner, 1992).
Dekker (2003) geeft aan dat bedrijven zich zorgen
zouden kunnen maken over de uitwisseling van
gevoelige informatie, over een eerlijke verdeling van
kosten en opbrengsten en over de toe-eigening van
investeringen die wel van belang zijn voor de onder-
linge relatie, maar weinig waarde hebben buiten deze
relatie.

Een derde thema betreft gebruik van TCO-informatie
in cognitieve besluitvormingsprocessen. De bereke-
ning van TCO-cijfers zijn in de praktijk niet feilloos,
de kosteninformatie is geen ‘perfecte’ vertaling van
onderliggende niet-financiële informatie. Sommige
niet-financiële attributen worden helemaal niet in een
TCO-berekening opgenomen, en van sommige andere
attributen geeft het financiële cijfer niet alle gevolgen
weer. Gegeven dat het berekenen van TCO-cijfers
altijd tot een zekere onnauwkeurigheid leidt, kunnen
we interessante vragen formuleren met betrekking tot
het gebruik van deze ‘onnauwkeurige’ kosteninforma-
tie. De invloed van de verstrekking van TCO-infor-
matie op individuele beslissingsstrategieën wordt
onderzocht door de auteurs van dit artikel. Laten we
allereerst de situatie nemen dat sommige attributen
niet worden vertaald naar kosten en dus geen deel
uitmaken van de TCO-informatie. Een mogelijk
gevolg is dat de in TCO opgenomen attributen door
de beslisser (onbewust) worden gecombineerd tot één
categorie en dat daardoor het gewicht van de attribu-
ten die uitgesloten zijn, toeneemt (zie bijvoorbeeld
Lipe en Salterio 2002). Een andere mogelijke strategie
is dat de beslisser vooral gaat letten op TCO als ‘over-
all’ criterium en de attributen die daar niet in zijn
opgenomen min of meer uit het oog verliest. Hoe
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beïnvloedt de verstrekking van TCO-informatie de
beslissingsstrategie van individuen en welke variabe-
len spelen daarbij een rol? 

Besluitvormingsprocessen en het gebruik van TCO
kunnen ook worden bestudeerd in een sociale setting.
TCO-informatie kan naast het ondersteunen van
beslissingen ook dienen als communicatiemiddel. Als
TCO-informatie wordt gebruikt voor communicatie
is het de vraag of mensen (met verschillende experti-
ses) op dezelfde manier met TCO-informatie
omgaan. Negeert een econoom bijvoorbeeld de tech-
nische kenmerken omdat hij deze moeilijk kan inter-
preteren? Wat is de invloed van TCO als iemand zijn
beslissingen moet verantwoorden tegenover andere
mensen? Wat is de invloed van TCO op een groepsbe-
slissing in vergelijking met individuele beslissingen?
Onderzoek dat de bovenstaande vragen kan beant-
woorden zou heel welkom zijn. ■
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